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第 1章 緒 言
昨今,我国の製 造業 が,その技 術 的優 位 性 に も関 わ らず継 続 的 な収 益
を獲 得 で きて い ない こ とが指 摘 され て い る。 IMDが毎年発 表 して い る国
際競争 力比較 (総合)による と,最近 の我 国 の総 合順位 は 15位以 下 と
な つてい る (図表 1。1参照 )。 しか し,技術 力 (科学論 文,科学学位 ,
基礎 研 究)は依 然 と して,世界 の トップ グル ー プ に位 置 してお り,ビジ
ネ ス の効 率性 を向 上 させ,技術 力 を ビジネ ス に結 び付 け る戦 略 が必 要 で







図表1.1 我 国の国際競争 力推移
出典 :IMD World Competitivcness
例 えば,薄型 テ レビや デ ジ タル カ メ ラ等,多くの 日本 発 のイ ノベ ー シ
ョンに よ り生 まれ た製 品 も中国,台湾,韓国 をは じめ とす るア ジア諸 国
で 生産 され る低 コス ト製 品 との競争 には 苦戦 を強 い られ て い る。 特 に ,
13.5億人 の人 口 (2010年国連 人 口基金発 表)を有す る中国 は,安価 で
豊 富 な労働 力 を供 給す る 「世 界 の 工場 」 と呼 ばれ てい る。先行研 究 に よ
る と,革新 的 な技術 や製 品 は,生産や 消 費 の 国際化 を通 して先進 国か ら
発 展途 上 国へ 普及 してい く とされ てい る (11)'(12)。これ に よ り,我国が
開発 した先端 技術 は模倣 され,安価 な製 品が 国際マー ケ ッ トヘ流 入す る
こ とに な る。
この結 果,製品は コモ デ ィテ ィ化 し,価格 以外 に特段 の価値 を見いだ
され な い製 品 となる。そ して,イノベ ー シ ョンを興 した技術 先行 型企 業
の製 品 が 次第 に競争 力 を失 つてい く とい う構 図 が,最も典型 的 な事例 と
して説 明 され て いる (13),(14)。
一方,第3次産業 (サー ビス業等)の就 労者 人 口は,2010年で全体 の
70.2%を占め てお り 1950年と比較す る とほぼ倍 増 して い る。また,第2
次産 業 (製造 業等)は1970年代 を ピー クに 下降 してお り、大 き く構 造
の変革 が進 ん でい る (総務省 統計 国勢調 査 )。 そ して、経 済 のサ ー ビス
化へ の シ フ トと共に,その生産性 の 向上 が重要視 され てい る。
%     構成上し
図表 1.2 我 国の産業構 造の変化





















































また,従来 明確 に 区別 して認識 され て いた,製品 とサ ー ビスに関す る
ビジネ ス の境 界 も次第 に あい まい にな りつつ あ る。例 えば,米国 の代 表
的な製 造 業 で あ る, IBMの売上全 体 に 占め るサー ビス の割 合 は,2010
年度 で 39%であ り,製造 業 が競争 優位 性 を獲 得 す るた め に製 品 にサ ー ビ
ス を組 み合 わせ た ビジネ ス を展 開 し始 めてい る こ とが分 か る。そ の IB
Mが,「Service Science」(15)とぃ ぅ新 た な学 問分 野 を提 唱 し,俄か に
これ に関す る研 究 の必 要性 が 叫ばれ てい る。 しか し,多くは,用語 の定
義や ビジネ ス の分類 等 に終始 す る傾 向が強 く,技術 先行 型 企 業 が 陥 つた
コモデ ィテ ィ化 の罠 か ら抜 け出す た めの具体 的 な処 方 箋 とな る もの は
存在 しない。
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図表1.3 1BMのビジネス構造の変化
出」ユ:2011  l B NII Annual report
本 研 究 の 背 景
昨今,規格化 され た製 品 を大量 生産 し,最終顧 客 に販 売す る ビジネ
ス・モ デル で は,企業 は継 続 的 に利 益 を上 げ続 ける こ とが難 しい こ とが ,
多 くの研 究 で指 摘 され て い る(13),(1-4),(16),(17)。これ を決 定づ け る主 要
な要 因 の一つ で あ る,コモデ ィテ ィ化 につい て の議 論 が あ る。榊 原・ 松
脚
本 (13)は,「コモデ ィテ ィを低価 格 以外 に,格別 の差別化 手段 を持 た ない
日用 品 と して上 で,一般 に多 くの製 品 (サー ビス)ライ フサ イ クル 上 ,
成熟 段 階 に達す る とコモ デ ィテ ィにな る傾 向があ る」 と してい る。 延
岡 。伊 藤 。森 田(14)は,コモデ ィテ ィ化 を 「参入 企 業 が増加 し,商品 の
差別 化 が 困難 にな り,価格 競争 の結 果,企業 が利 益 を上 げ られ ない ほ ど
に価 格 が低 下す る こ と」 と定義 して い る。
Christensen(16)は,HDD産業 の事例 にお いて,5.25インチ ハ ー ドデ
ィス ク ドライ ブ が持 続 的 な性 能 向上,需要 に も関 わ らず利 益 が 出 な くな
つた理 由 と して,コモデ ィテ ィ化 を挙 げてい る。 さ らに彼 は,こうした
コモ デ ィテ ィ化 の発 生要 因 を,「独 自の アー キテ クチ ヤで規 定 され る性
能 が顧 客要求価 値 を追 い越 した結果 ,モジュール 化及 び産 業 の水 平分 業
化 が進 行 し,差別 化 が 困難 にな るた めだ」 と して い る。 この よ うに コモ
デ ィテ ィ化,アー キテ クチ ャのモ ジ ュ ラー化,水平分業化 は,技術 先 行
型企 業 の継 続 的 な利 益確 保 を阻害す る;最も典型 的 な一連 の流 れ と して
説 明 され てい る(13),(14),(16),(17),(18)
また,コモデ ィテ ィ化 を助長 す る一う の要 因 と して 中国,台湾,韓国
等 のア ジア諸 国 で生産 され る低 コス ト製 品の 国際 マ ー ケ ッ トヘ の流入
が あ る。 これ に関す る研 究 に よる と,我国 と同様 に先進 国 で あ る米 国 の
製 品 が,中国製 品 と市場 競争す るた め には,売価 を約 30%低減 す る必 要
が あ る とされ てい る (19)。
一方,Druckor(110)は社会 の成熟 化 に よ り,工業化社 会 か らサー ビス
化社 会 に シフ トす る こ とは必然 的 な流れ で あ る と し,経済 のサ ー ビス化
へ の対 応 が先 進 国 の 中で最 も重 要 な事項 の一 つ にな る と予 言 して い る。
サー ビス の重 要性 が高 ま るにつれ て,その考 え方 も変 貌 して きて い る。
1970年代 には,サー ビス は製 品 とは全 く別 な もの と して扱 われ て い た。
Levitt(111)は,サ_ビス業 の生 産性 が製 造業 と比 較 して低 い こ とを指摘
し,製造 業 のオペ レー シ ョン を見 習 うべ きで あ る と した。
1990年代 に入 り,サー ビス は製 品の陳腐 化 を補 うもの と した研 究 もあ
った。製 品のプ ロダ ク トライ フサ イ クル が成 熟期 に入 り,インク リメ ン
タル なイ ノベ ー シ ヨンが主 に な る と競争優位 性 を獲 得 す るた めの手段
と して,製品のマー ケ ッ トヘ の導入 方 法や付 随す るサ ー ビスが重 要 にな
る とされ てい る (112)。
2000年代 に入 リサー ビス と製 品 は,不可分 な存在 で あ り製 品 とサ ー ビ
スの システ ム に関 して販 売,その使 用,メンテナ ンス,修理 を通 じて製
造者側 か ら顧 客側 へ 知識 移 転 が行 われ る と考 え られ る よ うに なった
(1-13)
また,先進 国 の成 熟化 もサ ー ビス化 が進 む 要 因のひ とつ で あ る と され
る。これ は,成熟化 した先進 国で は基 本 的 な製 品は既 に行 き渡 つてお り ,
新 規 製 品販 売 よ りも既 存 製 品 に対 す るア フ ター マ ー ケ ッ ト市 場 の ほ う
が 圧 倒 的 に 大 き い こ と が 分 か つ て い る 。 例 え ば ,Wise and
Baumgartner(114)は,具体 例 と して米 国 の 自動 車産 業 を取 り上 げてい る。
米 国 の 自動 車 の需 要 は ほぼ ピー ク に達 してお り,最終顧 客 が保 有 す る 自
動 車 の数 が年 々増 えつ づ けて い る。実 際,論文発表 時点 の年 間の 自動 車
販 売 台数 と保 有 自動 車 台数 の比 が,1:13にも達 してい た。彼 らは,この
こ とか ら利 益 の源 泉 がバ リュー・ チ ェー ンの川 下 に シ フ トしてい る と分
析 してい るも この対 策 と して,製造業 は新 車販 売 だ けで はな く中古 車販
売や保 険,修理,自動 車 ■― ン等,川下 の ビジネ ス統合 につ いて も検 討
す る必 要 が あ る と述 べ てい る。
この た め,製品単体 の販 売 だ けで は な く製 品導入 に関す る コンサル テ
ィングや メンテナ ンス,関連 製 品 の紹介 等,最適 な ソ リュー シ ョンを顧
客 に提 供 す るた めに製 品 とサ ー ビス を融合 させ た ビジネ スが必 要 で あ
る と考 え られ る。
本 研 究 の 目的
上記 背 景 か ら,製品 とサ ー ビス を融合 させ る こ とに よ り製 品単体 の販
売 ビジネ ス で は なか った シナ ジー を発揮 し競争優位 性 を獲 得 す る こ と
が必 要 で有 る と考 え られ る。本 論 文 で は,具体 的 な事 例 を取 り上 げ,分
析 す る こと に よって製 造業 が コモデ ィテ ィ化 か ら脱 却 1)し継 続 的 な競
争 力 を獲 得 す るための製 品・ サー ビス戦 略 につ い て研 究す る こ とを 目的
とす る。
製 造 業 が サー ビス化 し,競争優位 性 を確保 す るた め には製 品 とサー ビ
ス を融 合 させ た システ ム全 体 の最 適 化 を指 向 したイ ノベ ー シ ョンが必
要 で あ る と考 え られ る。本研 究 にお いて,製品 とサ ー ビス を融合 させ た
シス テ ム を最適 化す るた め に,Henderson and Clark(1~15)が定義 したイ
ノベ ー シ ョン 2)の4つの タイ プ の うち,どれ が適 す るか とい う観 点 で論
を進 め る。特 に,イノベ ァ シ ョンを興す た め には以 下二つ の戦 略 を上 手
く組 み合せ る必 要が あ る。
(1)イノベ ー シ ョンを具現 化す る上で,製品 アー キテ クチ ャ
(116),(117),(1-18)の選 定 は非 常 に重 要 で あ る。Baldwin and Clark(1~17)は,モ
ジ ュ ラー・ アー キテ クチ ャ を選 定す る こ とに よつて,顧客 の便 益 も向上
す る こ とが あ る としてい る。具体例 としてベ ッ ドや マ ッ トレス等 の寝 室
廻 りの商 品 を挙 げて,顧客 は各 々別 売 され て い るモ ジ ュラーユ ニ ッ トを
選 定 し組 み合 わせ る こ とに よつて 自 らの好 み に あつた製 品 とす る こ と
がで き る と して い る。
これ に よる と融合 システ ム にお い て,顧客 の多様 なニー ズ に対応 す る
1)Goedkoop(1999)は,製品 に サ ー ビス を組 み 合 せ る こ とに よ り製 品 だ け で は 実 現 し
得 な か つ た 多 様 な顧 客 の 要 望 に対 応 が で き る よ うに な る と して い る。そ して,シス
テ ム化 の 目的 の 一 つ と して コモ デ ィテ ィ化 か らの脱 却 を挙 げ て い る。2)Henderson and Clark(1990)は,イノベ ー シ ョン の 分 類 を,主要 な機 能 で あ る コア の
デ ザ イ ン コ ン セ プ トの 変 化 と構 成 要 素 間 の 連 結 の 変 化 の 2×2のマ トリ ッ ク ス で
表 わ して い る。
ためには適切 に製 品ア■ キテ クチ ャを選 定す る必要が あ ると考 え られ
る。
(2)製品 とサー ビスを継続的 に供給 し続 けるこ とで競争優位性 を確保 す
るためには,製造,販売す る企業組織 も,それ に適 した ものが必要 で あ
る と考 え られ る。 これは,これ まで技術 先行型企業が競争 してきた単一
製 品の性能競争 の枠組み とは異な るものが必要であるか も しれない。
これ らの事項 を明 らかにす るために,以下の通 リリサーチ・ クエ スチ
ョンを設 定す る。
(1)製品 にサ ー ビス を融合 させ た ビジネ ス にお ける最 適 な企 業戦 略。
・ 企 業 は如何 な るタイプ のイ ノベ ー シ ヨン戦 略 を取 るべ きか。
・システ ム の全 体 最適化 を行 うた めの企 業組 織 (垂直統合 ,水平分 業 3))
は如何 な る ものが適切 か。
(2)顧客便 益 を向上 させ,企業側 の ビジネ ス効 率 を向上 させ るた めの具
体 的 な製 品戦 略。
・ 製 品ア ー キテ クチ ャは如何 な るタイ プ (モジュ ラー,インテ グ ラル )
が適切 か。
(3)製品 とサ ー ビス を組 み合せ る こ とに よつて得 る こ とが で き るシナ ジ
‐ は どん な ものか。
・多様 なニー ズヘ の対応 が可能 とな る こ とに よ り顧 客 が得 る こ とが で き
る便 益 は如 何 な る ものか。
3)垂直 統 合 とは 、 企 業 グル ー プ が 、製 品や サ ー ビス を供 給 す るた め の バ リュ ー・ チ
ェー ン に沿 つ て 、付 加 価 値 の源 泉 とな る工程 を取 り込 む こ と。 水 平 統 合 は 、バ リュ
ー・ チ ェー ン上 に定 義 され る特 定 の 工程 で 、そ れ を提 供 す る複 数 の 企 業 グル ー プ が
一 体 化 す る こ と。 水 平 分 業 は,複数 の メー カ ー が 得 意 分 野 を持 ち 寄 つて 、各 社 の 強
み を 自由 に組 み 合 わせ て 商 品 (サー ビス)を開発 してい く手 法。
企 業 のバ リュー・ チ ェー ン の 中の どれ だ け の 活 動 に携 わ るか が 垂 直 統 合 度 を決 め る。
携 わ る活 動 が 多 い ほ ど垂 直 統 合 の度 合 い は 高 く,少ない ほ ど低 い (1~33)(134)。
生産性 向上や顧 客接 点 拡 大 等 の企業側 の メ
るか。
リ ッ トは 如 何 な る もの が あ
本 論 文 の 構 成
第 1章は,本章で あ り,技術 先行型 企 業 が必ず しも継 続 的 な収益 を上
げ る こ とが で きてい ない現 状 と,経済 のサ ー ビス化へ の シフ ト,製造 業
のサー ビス化 の流れ につ い て触 れ た。特 に,製品 の コモ デ ィテ ィ化 の メ
カ ニズ ム を概 説 し,その一 つ の解 決策 と して の製 造業 のサー ビス化 の必
要性 につ い て説 明 した。そ して,技術 を ビジネ ス の成 果 に結 びつ け るた
めの具体 的 な戦 略 につ い て研 究す るた めの リサー チ・ クエ スチ ョンを設
定 した。
第 2章で は,先行 研 究 を振 り返 るこ とに よつて,製造 業 のサ ー ビス化
に関 して,既に明 らか に され てい る事項 を整 理す る。そ して,イノベ ー
シ ョン戦 略,企業組 織,顧客便 益 の側 面か ら
Servitization(1~14),(1-19),(1-20),(1-21)`ゃ
Pss(122),〈1-23),(1-24),(125),(1‐26),(1■27),そしてマ ス カス タマイ ゼー シ ョン
(128),(1-29),(130),(131),(132)関連 の先行研 究 を詳細 に分析 す る。 それ に基
づ き,製造 業 が サー ビス化 し競争優位 性 を獲得 す るた めの戦 略 に関す る
仮 説 を設 定す る。
第 3章では,レンタル ビジネ スにお ける製造業 のサー ビス化 について
研究す る。事例 として,2000年か ら開始 され た,介護保 険制度下の電動
ケアベ ッ ドビジネス を取 り上 げる。本市場 において,製造業か ら流通 に
販売す る市場 と,流通か ら最終顧 客に レンタルす る 2つの市場が存在す
る。
この た め,製品性 能 に加 えて,流通 の レンタル の効 率性 や サ ー ビス も
重要 で あ り製 造 業 は他社 差別化 す るた め に,最適 な製 品・サ ー ビス戦 略 ,
企 業組 織 を模 索 し続 けて い る。 これ を分析 。研 究す る こ とに よつて,レ
ンタル ビジネ ス にお いて製 造 業 が サー ビス化す るた めの製 品戦 略,企業
組織 につ いて の示 唆 を得 る こ とを 目的 とす る。
第 4章で は,販売 ビジネ ス にお け る製 造 業 のサー ビス化 につ いて研 究
す る。 事例 と して,急激 な高齢化 に よ り急 速 に市場 が拡 大 してい る義
肢・装具 ビジネ スを取 り上 げ る。義肢・装具 は従来,個へ の対応 が最重
視 され オーダー品が大部分 を占めていた。昨今,障害者 の顧客便益 を向
上 させ るためには,装具処方 か ら短納期 で納入 でき,かつ フ レキシブル
に医療 や生活 の現場 で調整,フィ ッテ ィングできる機 器 が必要 になつて
きてい る。 これ に対応す るため,製品の標 準化 を進 める企業が ある。 こ
れ を分析す るこ とで,販売 ビジネ スにおいて製造業 がサー ビス化す るた
めの製 品・ サー ビス戦略 にういて示唆 を得 ることを 目的 とす る。
第 5章で は,製品 にサ ‐ ビス を融合 させ た ビジネ ス にお け る,垂直統
合 型企 業 と専 業企 業 の研 究 開発 に対す る リソー ス投入 と,サー ビスプ ロ
セ ス を分析す る。事例 と して高齢 者 。障害者 用 製 品 を取 り扱 う2つの タ
イ プ の企 業 を取 り上 げ る。 これ に よ り,両組 織 にお け る,ビジネ ス・ モ
デル と競争優位 性 につ い て の示 唆 を得 る こ とを 目的 とす る。
第 6章で は,第2章か ら第 5章まで の結 果 を考察 し,得られ た示 唆 を
ま とめ る。
第 7章で は,論文 全 体 を振 り返 り,主要 な結論 につ い て ま とめ る。論














図表 1。4 論 文 の構成 と各研 究 の枠組 み
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2.1 製 品 とサ ー ビス を融 合 させ た シス テ ム
2. 1. 1 Servitization
製 品 にサー ビス を融合 させ る こ とに よつて,新た な価 値 を顧 客 に提 供
す る こ との必 要性 が認識 され 始 めてい る。 これ につ い て は,様々 な方 向
か らアプ ロー チ が な され てい るが,最初 に取 り上 げ られ たの は 80年代
後 半 か ら始 ま る Servitization研究 で あ る (21),(22),(23)。
vandermerwe and Rada(21)は,servitizationを,「顧 客 の要 望 に対応
す るた めに,製品,サー ビス,サポー トや ナ レッジ を統 合 し,製品 に付
加価 値 をつ けた もの」 と定義 してい る。 これ に よ り,多様化 す る顧 客 の
要望 を満 たす た めの提案 がで き る と してい る。
Baines et al.(22)は,servitizationを「製 品単体の販売か ら,製品
とサー ビスを融合 させ た,機能価値 システ ムの販売へ とシフ トす るため
の能力や プ ロセ スに関す るイ ノベー シ ヨンである」 としてい るも
Servitizationの具体例 として Rolls Royce社が航 空会 に対 して,航
空機 用エ ンジン利用 を時間単位 で提供す る事例 を上げてい る。
Total care Packageと呼 ばれ る同社 が販 売す るシステムは,平ンジ ンの
長期 間のメンテナ ンス も含 んでお り,顧客 は安心 して航 空機 エ ンジ ンを
利用す るこ とがで きる としてい る。
2.1.2 PSS(プロダク トロサー ビス・ システム )
製 品 とサ ー ビス を融合 させ た システ ム と して,PSS(プロダ ク ト・ サ
― ビス・ システ ム)(24),(25),(26),(27),(28),(29)とぃ ぅ概念 が,主に北 欧
で提 唱 され て い る。
Goedkoop et al.(24)はPssを,「顧 客 の ニー ズ を満 足 し得 る よ う,製
品 とサ ー ビス を融合 させ た市場 向 けの システ ム で あ る」 と してい る。 し
か し,その 目的 は ビジネ ス で の競 争優 位 性 と,サステ ィナ ビ リテ ィの両
立 で あ る とされ てい る。 環 境 に も フォー カ ス した点 で,Servitization
とは少 し異 な る概念 で あ る 4)。
2 3 マーケティングか らのアプローチ
ServitizationやPSSのよ うな提案 は,他に も多 くの ものが あ る。
M。。re(210)は,顧客 がそ の製 品機 能全 体 か らの便 益 を享 受す るた めに必
要 な要 素 を,「ホール プ ロダク ト」 とい う概 念 で説 明 してい る。 ホール
プ ロダ ク トは,コア プ ロダ ク トと必然 的 に購 入 す べ き周 辺機 器 や 教 育 訓
練 に分 け られ る としてい る。そ して,ター グ ッ トの顧 客 を満足 させ るた
めに,ホール プ ロダ ク トを提供す るマーケテ ィングの必要性 を説 いてい
る。
さらに,Kotler(2■11)は顧 客価値 ヒエ ラル キー とい う概念 に よ り,製品
レベル を中核ベネフ ィ ッ ト,基本製品,期待製 品,膨張製 品,潜在製 品
と階層分 け して説明 してい る。
しか し,先行研究 は何れ も製 品に補完的なサー ビス を後付 けす るこ と
によって,多様 な顧 客のニーズに応 えるための提案 に留まってい る。そ
して,ビジネス上の競争優位性獲得の観 点か ら,ビジネス全体 を最適化
す るた めに製 品の革新 にまで言及 した研究 は見 当た らない。
4)Baines et al.(2007)(2009)は, PSSを
Productization of Servicesの発 展 形 として お
カ ス した研 究 もあ る(22)(28)
ervltlzation of Productsや
り, ビ ジ ネ ス の 競 争 優 位 性 に フ ォ ー
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顧 客 の個 別 ニー ズ に対応 す る こ とに よつて顧 客満 足度 を向上 させ ,さ
らに生 産性 を両立 させ るた めのア プ ロー チ と して,マス カ ス タイマ イゼ
ー シ ョン とい う考 え方 が提 唱 され てい る(212),(2-13),(214),(215),(216)。
」OSeph et al.(215)は,マス カ ス タマイゼ ー シ ョンを 「最 高 の顧 客満 足
を,迅速 かつ低 コス トで実現 させ る こ とで あ る」 と して い る。
Feitzinger(716)は事 例 と して ヒュー レッ トパ ッカー ドの BTOパーソナル
コン ピュー タ ビジネ ス (顧客 のニー ズ に合 わせ て各 モ ジ ュール を組 み合
せ る こ とに よらて個 別 ニー ズ に合 わせ た製 品 を提供 す る)を取 り上 げて
製 品,製造 工程,サプ ライチ ェー ンが各 々モ ジ ュール 化 され個 へ の対 応
に対 して柔軟 で シー ム レ不 な形 で連携 す るこ とが必 要 で あ る と述 べ て
い る。
2. 1 製 品 アー キ テ ク チ ャ
2.  1 製 品 アー キ テ ク チ ャの分 類
1990年以降,アー キテ クチ ャの概念 を用 いた研究が脚 光 を浴 びてい る。
Ulrich(217)は,製品ア ー キテ クチ ャを「製 品の諸機 能 を物理 的な構成 要
素に割 り当て るためのパ ター ンで ある」 としてい る。具体的 には,「①
諸機 能 の配置 の仕方,②諸機 能 の構成 要素へ の割 り当て方,③物理 的な
構成要素間の関係 を規定す る,インター フェース仕様 の 3つで定義 され
る」 としてい る。また製 品アー キテ クチ ャの分類 として は,機能 と構成
要素 の関係 に よ り,「モ ジュラー型 」 と「イ ンテグラル型」 の分類, さ
らに製 品開発 ・製 造 の複 数企 業 間連携 関係 に よつて,「オー プ ン型 」 と
「ク ロー ズ型 」が あ る と してい る(217),(218),(219)。図表 2。1に製 品ア ー
キテ クチ ャの概 念,図表 2.2,2.3にモ ジ ュ ラー及 び イ ンテ グ ラル・ ア
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図 表 2.2 モ ジ ュ ラ ー ・ ア ー キ テ ク チ ャ









図 表 2.3 イ ン テ グ ラ ル ・ ア ー キ テ ク チ
出典 :http://www―crcs senda hirOshima‐u ac jp/
introduction researcher/mokudai/rcscarch/
architecturc.html
2. 1 複 雑 性 低 減 とモ ジ ュ ラー 化 戦 略
モ ジ ュ ラ ー 化 の 目 的 と し て シ ス テ ム の 複 雑 性 の 削 減 が あ る 。
SimOn(2-20)は,システ ム要 素 間 の 関係 の数 を削減 す る こ とに よつ て シ
ステ ムの複雑性 を削減す る戦 略 を提 示 した。す なわ ち,3つの構 成 要 素
か らな る シ ステ ム で あれ ば要 素 間 の 関係 の数 は 3×2/2=3であ る
が,構成 要 素 が 10個にな る と10×9/2=45にな る。
複 雑性 を削減 す る方法 と してイ ン ター フ ェー ス の集約 化,階層化 が あ
る (Simon(220))。藤 本 等 (2-21)は,インター フェー ス の集 約化 を ,「シ
ステ ム全 体 を,相対 的 に相 互依存性 の高 い構成 要素群 ご との複 数 の グル
ー プ (モジ ュール)に分 解 して,インター フ ェー ス の集 約化 を図 る こ と
がモ ジ ュ ラー の第 一 の側 面 で あ る。それ に よつて,構成 要 素 間 の複 雑 な
イ ン ター シ ェー ス間 の多 くは,上位 のモ ジ ュール 間イ ンター フ ェー ス 問
題 に集 約 化 され る」 として い る。 さ らに藤 本 等 (2-21)はモ ジュール 化 の
第 二 の側 面 と してイ ンター フェー ス のル ール 化 を挙 げて い る。 彼 らは ,
「イ ン ター フ ェー ス が集 約化 され,システ ムがモ ジ ュール に分解 され る
と,各モ ジ ュール 内の構 成 要 素 は他 のモ ジ ュール の構 成 要素 とは,集約
され たイ ンター フェースを通 じてのみ,相互依存関係 を持つ こ とにな る。
イ ンター フェースのルール化 とは,モジュール 間の相互関係 にかかわ る
問題 を事前 に解決 して,相互依 存 関係 を低減 しよ うとす る戦略 で あ る。
一般 に言 われ る標 準化 の一つ の要 素 がイ ンター フェー スのル ール 化 で
ある」 としてい る。 さらに彼 らは,インター フェー スの集 約化 または ,
イ ンター フェー スのル ール化 の何 れ か を実現 した場合 をモ ジ ュラー化
と定義 で き る としてい る。例 と して,「レゴ 。システ ムは各 ブ ロックの
穴の大 き さや 間隔な どが統一化 され,インター フェースがルール化 され
るこ とに よつて,さま ざまな形 のブ ロックが 自由に組み合せ られ るよ う
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にな つて い る。 しか し, レゴ・ システ ムは階層性 の強 い システ ムで は な
い:要素 と して の各 ブ ロ ックはそれ ぞれ並列 な関係 にあ リサ ブ システ ム
が存在 してい るわけで は ない」 と説 明 してい る。す なわ ち,階層性 が な
くイ ン ター フ エー ス のル ー ル 化 の み を行 う場 合 もモ ジ 三― ル 化 と定 義
で き る こ とにな る。
企 業 戦 略 と製 品ア ー キ テ ク チ ャ
モ ジ ュ ラー・アー キテ クチ ャ を選 定す る こ とに よって,製品設 計 のみ
な らず 顧 客 の便 益 も向上す る との研 究 が あ る。顧 客 は,各々 別 売 され て
い るモ ジ ュラー ユニ ッ トを選 定 し組 み合 わせ るこ とに よつて,自らの好
み に あ った製 品 とす る こ とがで き る と してい る (218)。しか し大概 は,製
品アー キテ クチ ャの選 定 は,製品 単体 の生産 性 や性 能 を規 定す る上 で ,
非常 に重 要 な フ ァク ター で あ り,製造 業 の経 営 的案件 で あ る とい う論 調
で あ る (217),(223)。
スマイルカーブ
各製 造 工程 と,その付加 価値 につい て言 及 した理 論 と して,「スマイ
ル・ カ ー ブ」が あ る。 台湾 エ イ サニ社 の創 始者 で あ るス タ ン・ シー会長
は,「パ ソコンの生産組 立 ビジネ ス は開発 設 計や サー ビス と比較 して付
加価 値 が低 い」 と述 バ て い る(2-24)。
これ に関連 して,魏(2-25)は,「スマイル カー ブ」 に対応 す るた めに ,
昨今 のデルや エ イサ ー の よ うに,EMS/ODM等メー カー が川 中での低 ヨ
ス ト組 立能 力 を活用 しなが ら自社 の戦 略領 域 を川 上 の開発 設 計や川 下
の販 売 や サー ビスに集 中す る戦 略 を とる企 業 が あ る こ とを指 摘 してい
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る。
また,Gercffi(2-26)もア ジア の製 造 メー カー が従来 の組 立・ 製 造 に特 化
した ビジネ ス 。モデ ル か ら,研究 開発や マー ケ ッテ ィン グに も力 を入 れ
始 めて い る と述 べ て い る。 この こ とか らも,アジア諸 国 が製 品の研 究 開
発,製造,サー ビス のバ リュー・ チ ェー ン全 体 に渡 る広 い領 域 に ドメイ
ンを展 開 し始 めて い る こ とが わか る。
しか し,製品 とサ ー ビス を融合 させ る こ とに よる具体 的 な戦略 につ い
ての記 述 はない。
図表2.4 スマイ カーブ
出典 :日経エ レク トロニクスWeb
http://techon.nikkeibp.co.jp/article/WORD/20060315/114915/
仮 説 導 出










製 品 とサー ビス を融 合 させ た
PSSの2つの大 きな研 究 の流 れ が ある。 両者 とも,製品 にサ ニ ビス を組
み合せ る こ とに よっ て,ビジネ ス の効 率 を向上 させ る こ とを 目的 として
い る。 さ らに,PSSは環 境負 荷 を低減 す る とい う側 面 も同時 に具備 して
い る。 本 研 究 におい て は,先行研 究 と して,ServitizationとPSSの経
済 的 (ビジネ ス の)側面 に着 目し,論を進 め る。
serヤitization,PSSでは 例えば以 下 の よ うな リサーチ・ クエ スチ ョ
ンで研 究 が な され て い る (28)。
(1)製品 とサ ー ビス を融合 させ た システ ム とは何 か ?
一般 的 な定義 は ?
(2)如何 に して企 業 は,既存 の あ りふれ た シ ステ ムか ら脱去「す る こ とが
で き るのか ?
そ して,それ は,どの よ うな種類 の企 業 が成 し得 るのか ?
さ らに,その結 果 は ど うで あつた か つ
(3)製品 とサ ー ビスの成 功事 例 は どの よ うな もの が あ るか ?
(4)先行研 究 の強 み と弱 み は如何 な る ものか ?
上記 の通 り,製品 とサー ビス を融合 させ た ビジネ スの分類や,成功 事
例 につ い て フォーカ ス した ものが ほ とん どで あ り,システ ム を最 適化 す
るた め の具 体 的 な製 品・ サ ー ビス戦 略 につ い て研 究 した事 例 は少 ない。
2.2.2 サー ビス化の 目的
Goedkoop(24)は, ビジネ ス効率向上 にお け る,PSSの目的を以下の通
りとしてい る (サステ ィナ ビ リテ ィに対す る 目的は別 にあ り)。
(1)製品単体 を販 売す る ビジネ スにお ける,コモデ ィテ ィ化 か らの脱却。
(2)顧客 に対 す る特 別 な価 値 の提供 。
(3)顧客接 点 の質 と回数 を増 大す るた めに,顧客 との直接 的 な 良好 関係
を築 く。
(4)システ ム ソ リュー シ ョン を提供 す る。
例 :リー ス,保険,修理,コール セ ンタ‐等 。
(5)サプ ライ チ ェー ン全体 に渡 る,品質 レベル を向上 させ る こ とに よつ
てヤー ケ ッ トヘ の新規参 入 を阻む。
(6)新た な法律 や 会 計 方式 な どの外 部環境 変動 に対す る事前 の対策 。
この具体 的 な事 例 と して,男性 用 シ ェー バ ー メー カー の Philipsとシ
ェー ビング 。ロー シ ョンメー カー の B6iersdOrffが共 同で提供 す るシス
テ ム を挙 げて い る。これ に よ る と,顧客 は一定 期 間料 金 を支 払 うこ とで ,
シ ェー ビング ロー シ ョン を使 用 で き る と して い る。これ に よ り継 続 的 な
顧 客接 点 を築 くこ とがで き る としてい る。 ま た,Vandermerwe and
Rada(21)は,servitization研究 にお い て,製品 とサー ビス を組 み合せ
るこ との 目的 を以 下 の通 りと して い る。
(1)顧客創 造や顧 客 の 囲い込 み を し,継続 的競 争優位 性 を確 保 す る。
(2)カス タマイゼ ー シ ョンに よ り顧 客便 益 を向上 させ る。
しか し,何れ も,具体 的 な製 品戦 略や,システ ム性 能 向上,顧客便 益 に
つ い て詳細 な研 究 を した もの は見 当た らない。
2.2.3 製品とサー ビスを融合 させたシステムの分類 とそ
の事例
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2.2.3.l  PSS研究 の苺ヨ例
(1)PSSの8つの分類
Tukker(27)は,PsSを8つの タイ プ に分 類 し,経済 的側 面 と環境 的側
面 につ い て研 究 して い る。 本研 究 で は,PSSの経 済 的側 面 のみ に着 目す
る。 図表 2.5にTukkerのPSSの分類 方法 を記す 。
これ に よる と,大分類 と して,3つ,小分類 と して 8つに分 け られ る
と して い る。
Product-service system
図]碁a2.5  NIlain and subcategories of PSS
出典 :A.Tukkcr(2004)
A:Product―oriented PSSは,製品販 売 にサ ー ビス を補 完す る タイ プ の
PSSであ る。 1. Product related と 2.Advice and consultancyの2‐つ
に小 分類 され てい る。
前者 にお い て は,システ ム供 給者 は製 品だ けで な く顧 客 が製 品 を利 用
す る全 期 間 に渡 つて必 要 なサー ビス を提 供す る。事 例 と して,製品の メ
ンテ ナ ンスや 製 品購 入用 の フ ァイナ ンス・ ロー ンの提供 が あ る。
後者 にお い て は,システ ム提供者 は顧 客 に対 して,販売 した製 品 の最
も効 果 的 な使 い方 をア ドバ イ スす る。事例 と して コン ピュー タ等 を利 用
す る企 業へ の教 育 訓練 等 が挙 げ られ て い る。
B:Use―oriented PSSは,システ ム供 給者 側 が製 品 を所 有 し,顧客 は製
品 の利 用 に対 して一 定 の 対価 を支 払 うもので ある。 シス テ ム供 給 者 は ,
メンテナ ンスや修 理 の責 も負 う。3.Product leasO,4.Product
renting/sharing,5.Product poolingの3つに小分 類 され てい る。
3.Product leaseは,自動 車 リー ス の よ うに,一定期 間 の リー ス料 金
を支 払 うこ とで 自動 車 の利 用 が可能 とな るサ ー ビスで あ る。
4.Product renting/sharingにお い て,顧客 は製 品 の利 用 に対 して料
金 を支払 う6リー ス との違 い は,無制 限 に個 人的 な利 用 がで きない 点 で
ある。他 者 も,同製 品 を利 用 で き る。す なわ ち,同一製 品 を異 な る顧 客
が順 次利 用す るシステ ム で あ る。
5.Product poolingは,renting/sharingと非常 に似 て い る。しか し ,
多 くの顧 客 が製 品 を同時 に利 用す る点 が異 な る。
C:Result oriented PSSは,企業 が業務 の一部 を社 外 にア ウ トソー シ
ングす る場合 等 が あて は ま る。6.Activity management,7.Pay per
service unit, 8.FunctiOn resultの3つに小分類 され てい る。
6.Activity managementは,ケー タ リン グ (パー テ ィー等 の現場 で料
理 をす るサー ビス)や事 務所 にお け る掃 除 のア ウ トソー シン グ等 で あ る。
7.Pa,per service unitは,コピーや 写真 の印刷 を枚 数 単位 で購 入 す
るサ ー ビスで あ る。顧 客 は,依頼 をす るだ けであ リサ ー ビス供 給者 が 印
刷機 等 の製 品 を所 有 しコ ピーや 印刷 な どを行 い。そ の成 果物 を顧 客 に提
供す る こ とで対価 を得 る。
8.FunctioA resultは, 目的 を果 たす た めに様 々な種 類 の手段 を提 供
す るサー ビス で あ る。農 家 に対 して, 日標 の収穫 量 を確 保 す るた め に
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様 々 な手法 を融合 させ た サー ビス を供 給 す る種類 の PSSをい う。
(2)PSSと製 品 の革新
WiHiams(227)は,前記 の Tukker(27)の分類 方法 を用 い て 自動 車産業 に
お け る PSSを分類 してい る。彼 は PSSをシステ ム・ イ ノベ ァ シ ョン と捉
え,「顧 客 ニー ズ を満 た し環 境負 荷 を低減 す る こ とで競争 力 を獲 得 す る
こ とを 目的 と し,そのた め に製 品,サー ビス,サポー ト,ネッ トワす ク
や設備 を融合 させ た システ ムで あ る」 と して い る。
しか し,既存 の PSSでは製 品や それ を構 成 す る部 品,サー ビス の コ ン
セ プ ト,顧客 が製 品 を利 用す る期 間 に渡 るマ ネ ジメ ン トを革新 した例 は
大 変少 ない と してい る (図表 2.6)。従 つて,これ らが革 新 され て こそ ,
システ ム・ イ ノベー シ ョン と して の効 果 が大 き くな る と して い る。
さ らに,製品の革新 の一例 と して製 品アー キテ クチ ャ をモ ジュ ラー と
す る こ とが提案 され てい る。モ ジュラー化 に よって,各ユ ニ ッ トの入 れ
替 えや グ レー ドア ップが 可能 とな り製 品 の メ ンテナ ンスや修 理 の在 り
方 が変化 す るのでは ない か との提 案 で あ る。 しか し,具体 的 な製 品に 関
す る提 示 はな く将来 へ の期 待 を述 べ てい るに過 ぎない。
す な わ ち,Wi H iamsは既 存 の PSSは従 来存在 す る製 品や サー ビスの組
み合 せ で しか な く,それ らを組 み合せ て システ ム化 して も継 続 的 な競 争
優 位 性 獲 得 は難 しい と して い る。
従 つて,製品 とサ ー ビス を融合 させ た システ ム を最適 化 し,競争優 位
性 を確 保 す るた めに,製品や サ ー ビス を革新 す る こ とが必 要 で あ る と考
え られ る。 さ らに,その製 品 の革新 は製 品アー キテ クチ ャを抜本 的 に見




Product-related services None-minor u











u Potentially significant effect on these factors ifalterative models ofproduct and service
provision were considered
b Contribution would be revised to significant if the vehicle/mobility offering was based-gn-lqore
radical approaches to design, particularly in terms of improved ELV management via, for
example, product modulariW and upgrades as part of an ecoleasing managemanet
図 表 2.6 Tentative Ovcrview contribution of PSS typcs to systcm
in■ovation in the automOtivc industry
出典 :A.Williams(2006)(一部 抜粋 )
3. 2  Servitization研究 の 事 IFll
(1)  Profit Pool Analysis
Gardish and Gilbert(228)は,自動 車や パ ー ソナル コン ピュー タ業 界
の事例 を挙 げ て,製造業 はバ リュー・ チ ェー ン上 の各 ビジネ ス で得 る こ
とので き る利 益 の総 和 を評価 す る こ とに よ り川 下 ビジネ スヘ の参 入 も
検討す べ きで あ る と した。 自動 車 のバ リュー・ チ ェー ンは製 品 の製 造・
販 売,中古 品販 売,ファイ ナ ンス・ ロァ ン, リー ス,保険,修理, レン
タル 等 で構成 され て い る (図表 2.7参照 )。 Gardish and Gilbertによ る
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と,自動 車 の製 造・ 販 売 で得 る こ との で きる売上 金額 は,非常 に大 きい
もの で あ るが,カー リー スや保 険等 と利 益率 を比 べ る と劣 る場 合 が あ る。
このた め,必ず しも製 品 の製造・ 販 売 だ けで な く川 下の ビジネ ス も 自社































しか し,これ は供 給者側 か ら見 た,「魅 力 ある市場 の特 定」 のた めの
1ツー ル で しか ない。何 故 な らば,顧客側 か らみ た場合,自動 車 と保 険
や リー ス等 を統合 した垂 直 統合 型 企 業 か ら,これ らの システ ム をセ ッ ト
で購 入 す る便 益 が少 ない と考 え られ る。保 険や リー ス等 業 界 に は,それ
を専 門 に取 り扱 う水 平分 業 され た供給 体 が存在す る (例え ば,保険会 社
や リー ス 専 門会社 )。 一般 的 に専業 は,その ビジネ ス に特化 した組 織 や
自動車製造
← 新車ティーラー
技術 な どを持 ち,顧客 の ニー ズ に合 わせ た多種 多様 のサ ー ビス を供 給 す
るこ とを強み と してい る。従 つて,川下統合す る垂 直統 合型 企 業 は製 品
とサ ー ビス を組 み合 せ る こ とに よつて顧 客側 に何 らか の便 益 を もた ら
さな けれ ば顧 客 は システ ムを購 入 しない と考 え られ る。す なわ ち,シナ
ジー が必 要 とい うこ とに な る。そ して,製品 とサー ビス を融 合 させ た ビ
ジネ ス にお け る競争優位 性 を獲得 す るた めに,この シナ ジー に関す る研
究が必 要 で あ る。
(2)川下統合 の具体 的 な事 例 とシナ ジァ
Wise and Baumgartner(23)は,1990年代 の米 国製 造業 の不振 の原 因 を
分析 し,製造業 の川 下統 合 につ い て研 究 してい る。彼 らは,川下 ビジネ
スに参入 す る こ とに よつて顧 客 の要 望 が掴 みやす くな る と して い る。ま
た,プロダ ク トライ フサ イ クル全 体 に渡 って顧 客 に価値 を与 え続 け る こ
とが必 要 で あ る と してい る。
ま た川 下統合 の事例 を 4つの タイ プ に分類 して説 明 して い る。一 つ 目
は,Embedded serVicёsと呼 ばれ る もので あ る。Airplane lnformation
Management System(AIMS)は, 1991年に Honeywellをしが 開発 し, Boing777
に搭 載 した航 空機 自動操 縦 システ ムで あ る。 これ ま で,手動 で行 つ て い
た操 作 を コン ピュ∵ 夕が 自動 で行 う。 これ に よつて,パイ ロ ッ トや 管 制
官 の人件 費 の削減 が で き るだ けで は な く,飛行が安 定 し,かつ確 実 にな
る。 そ の結 果,飛行 時間 の短 縮,メンテ ナ ンス コス トの 削減 が で き る と
して い る。
しか し,これ も製 品 をイ ノベ ー シ ヨン した こ とに よる,利用者 の利 便
性 向上 に関す る説 明 はな され てい るが,製品 とサー ビス を融合 させ た シ
ステ ム性 能 を向上 させ るた め に具 体 的 な製 品戦略 にまで踏 み込 んだ記
?
?
述 は見 当た らない。
2つめは,Comprehensive servicesと呼 ばれ る もので あ る。
GEは従 来,電車 の製 造・ 販 売 を行 う企 業 で あつた。同社 は顧 客 の要 望
に応 え るた め に GE Capitalと協 力 して,電車 の レニル の敷設 や貨 車 ,
コンテ ナ,メンテナ ンス用 の車 両 の提 供等,総合 的 な電 車 ビジネ スの展
開 を してい る。
これ につ い て も,自社 が 開発 す る電 車 と補 完 的 な機 器 類 を組 み合せ る
こ とに よる何 らかの シナ ジー が必 要で あ る と考 え られ る。 しか し,Wise
and Baumgartnerの研 究 にお い て,この点 につ い て の記 述 はない。 シナ
ジー が少 ない とす る と電 車 の製 造 メす 力こ で あ る競合 が 同様 に システ
ム化 した場合 には,キャ ッチ ア ップ され る恐 れ が あ る。
3つ目は, Integrated solutions と呼 ばれ る もので あ る 6
Nokiaは,従来,携帯電 話機 器 市場 にお い て,Motor01a社に次 いで シ
ェア 2位の地位 にあ つた。 同社 は Motorolaをキ ャ ッチ ア ップす るた め
に,顧客で あ る携 帯 電話 のネ ッ トワー クプ ロバ イ ダー がネ ッ トワー ク構
築 を容 易 にす るための製 品 ライ ンナ シプ を増 強 した。 これ に よ り,ネシ
トワー クプ ロバ イ ダー は運用 コス トの削減,新サー ビス を商 品化 す るま
で の時 間短 縮,ネッ トワー ク全 体 の運 用 に関す る高度 な可視 化 が 可能 に
な った と して い る。
しか し,これ も Nokiaの携 帯電 話 自体 の革新 は してお らず,顧客で あ
るネ ッ トワー クプ ■バイ ダー の業 務効 率 を向上 させ るた めの補 完 的な
製 品 。サー ビスの提 供 に留 ま って い る。
4つ日は,Distribution controlと呼 ばれ る もので あ る。
Coca Colaは,全米 の市場 にお いて 70%の清涼飲 料水 の販 売 を手掛 け
てい る と して い る。 同社 は,清涼 飲料 水 を製 造・ 販 売す る会社 で あつた
が,バリュー・ チ ェー ンの川 下 ビジネ スで あ る ビン製 造や 流通 業 に も進
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を強 めて い る。
しか し,これ も,Nokiaの事例 と同様 ,製品 自体 の革新 は見 られ な い。
出 して い る。 さ らに,スーパ ーマー ケ
い 自動販 売機 事 業 に も参 入 して,益々
図 表2.8 Honcywcll社AIMS
(コック ピ ッ トヘ の納 入 図 )
出典 : http://www.apptechman.com
/Rack%20and%20Panel.htm
トル ー トと比較 して利 益 率 の 高







仮 説 の 導 出
これ まで見 て きた よ うに,先行研 究 で は,製品 とサ ー ビス を組 み合 せ
る こ とで顧 客 が得 る具 体 的 な シナ ジー につ い て明 らか に され てい な か
うた。す なわ ち,製品 とサー ビス を別 々 に購 入 した場 合 と比較 して シス
テ ム化 に よるシナ ジー が あ り,顧客便 益 が な けれ ば,顧客 はそ の シ ステ
ム を購 入 しない と考 え られ る。
そ のた めには,プロダ ク トライ フサイ クル 上(229),(230),(231),成熟期
を迎 え,既に陳腐化 した製 品 に補 完 的 なサー ビス を組 み合せ ただ けで は ,
これ を実 現す る こ とは困難 なので は ない だ ろ うか。す なわ ち補 完 的 なサ
ー ビスだ けで は な く製 品 自体 の革新 を して こそ,融合 サ ■ ビスの最 適 化
も可能 に な るの で はない だ ろ うか。
さらに,顧客便益 を向上 させ るためには,個へ の対応,すなわ ちカス
タマイゼー シ ョンが可能 なシステム とす るス要が ある。先行研 究 に よる
と,カスタマイゼー シ ョンによつて多様 な顧 客のニー ズに対応す る こ と
で顧客満 足度 を上げ るこ とが出来 る とされている〈232)。
また,Feitzinger and Lee(ζ~16)はマスカスタマイゼー シ ョン研 究 において ,
多様 な顧 客の要望 を低 コス トで実現す るために「モ ジュール化デザイ ン
の 3原則 」を提案 してい る。その中で製 品設計のモ ジュール化 の原則 を ,
「各製 品 を独 立 したモ ジュニルで構成 され るよ うにデザイ ンす るこ と
で,他の製 品で もそれ を共用す るこ とがで きる。 これ に よ り安価 で簡便
な生産体制 を構 築で きる」 としてい る。 この よ うに,製品の多品種化対
応 のために部 品 をモ ジュール化す ることが提案 されてい る。マスカ スタ
マイゼー シ ョンは製 品単体 にお ける多品種化 に関す る戦略であるが,製
品 とサー ビス を融合 させ た ビジネスにお いて もモ ジュラー・アー キテ ク
チャを採用す ることで,低コス トで多様 な製 品展 開が可能 にな り顧 客便
2
益が向上す るのでないか と考 え られ る。
これ らの仮説 を以下にま とめる。
(1)製品 とサー ビス を融合 させ る こ とに よつて,シナ ジー を得,システ
ム を最適化 す るた めには,製品の革 新 が必 要 で あ る。
(2)製品 の革新 は,製品アー キテ クチ ャ をモ ジ ュラー・ アー キテ クチ ャ
とす る こ とで,システ ム性 能 を拡 大 で き,顧客便益 も向上 させ る こ とが
で き る。
(3)さらに,モジ ュ ラー・ アー キテ クチ ャ採 用 に よ リサー ビス との親 和
性 が 高 ま り多様 な製 品の早期 開発 が で き る。
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第 3章 レン タル ビ ジ ネ ス に お け る製 品 とサ ー ビス を融 合 さ
せ た シス テ ム の 研 究
は じめに
「脱 コモ デ ィテ イ化 」 (31),(32),(3-3),(34)の一つ の解 と して,製品 にサ
ー ビス を融合 させ た ビジネ ス の必 要性 が認識 され始 めて い る。
Servitization(35),(36),(37)等の先行研 究 は 製品 に補完 的 なサ ー ビス
を後付 けす る こ とに よつて,システ ム性 能 を拡 大す る戦 略 の提案 に留 ま
つて い る。 そ の一つ として,プロダ ク トライ フサイ クル 上 (38),(39)成熟
期 に差 し掛 か つた 自動 車 業界 にお い て,メー カーが 自動 車 ロニ ン,保険 ,
メ ンテナ ンス等 の ビジネ ス も検討 す べ きで あ る とい う提 案 が あ る。バ リ
ュー・ チ ェー ン(310)を俯 厳 し,その全 体 で得 る こ とので き る売上 高や利
益 を分析 す る。そ して,より高い収 益 を稼 ぎ出せ る可 能性 の あ る川 下 の
サー ビス分 野 を事 業 ドメイ ン と して検討 す る とい うア プ ロ,チで あ る
(3-6),(3-11)
しか し,この場合,製造業 が川 下統合 し,競合 に打 ち勝 つ た めの強 み
は何 で あ ろ うか ?以前 か ら川 下で活 躍す る,水平分 業 され た 専業 の サ ー
ビス事業 体 に対 して如何 に競 争 上 の優位 を獲 得 し得 るの か ?例えば,自
動 車 ロー ン業 界 には,銀行系,ロー ン会社 系等 の フ ァイ ナ ンス を専 門 と
す る多 くの競合 が存在 す る。
製 造 業 がサー ビス化 し,他社 に対 す る競 争優位 を獲 得 す るた めに は特
有 の強 み が必 要 で あ る と考 え られ る。そ うで な けれ ば,たとえ川 下分 野
が高 い利 益 率 を得 る可能 性 が 高い有 望 な市場 で あ つて も,そこに参 入 す
る意 義 は少 ない。製 品 とサー ビス を融合 させ た システ ム は,各々 を別 々
に購 入 した だ けで は,得るこ とので きないパ フォーマ ンス を発 揮 しな け
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れ ばな らない。す な わ ち,システ ム化 に よるシナ ジー が必 要 とい うこ と
にな る。
従 来 の Servitization等の研 究 では,製造 業 がサー ビス化す るた め に
既 存製 品 に補 完 的なサ,ビス を後 付 けす る (また は,製品の小変 更)と
い うア プ ロー チ に終 始す る傾 向が 強い。 しか し,我々 は逆 に製 品 とサー
ビス を融 合 させ た ビジネ ス全 体 の最適化 のた めに,製品 自体 を革新す べ
きで は ないか と考 え る。製 品 とサ ー ビス を融 合 させ た ビジネ ス にお け る
継 続 的 な競争 優位性 獲得 のた めに,製品 の革新 はサー ビス化 す る製 造 業
の製 品戦 略 の一環 と して積 極 的 な取 り組 みが必 要 なので はないだ ろ う
か 。
研 究方 法
研 究 対 象
本研 究 では,ケー スス タデ ィ法 を採 用 した。EiseAhardt(312)は,ヶ_
ス ス タデ ィ法 を,1つの フ レー ム ウー クにお いて動 的 な状 態 を理解す る
た めに適 した研 究戦 略 で あ る としてい る。 また,Yin(313)は,同時 に発
生す る現象や ,実社 会 で の前後 関係 が 明確 で ない現象 を分析 す るた めに
適 す る研 究方 法 であ る と して い る。
分析 対 象 は,製品 とサー ビス を融合 させ た ビジネ ス にお け る,製品戦
略 とビジネ ス・ システ ム 5)とした。
5)加護 野 忠 男 ,石井淳 蔵,伝統 と革 新,千倉 書 房,161-162(1991)。「生 産 。流 通 シ
ス テ ム の な か で, どこ ま で を 自社 の 中 に統 合 す るか,どこま で を準 統 合 す るか ,
そ して どこま で を 自由 な競 争 に委 ね る か の判 断 を しな けれ ば な らな い。 この よ う
な 判 断 の結 果 と して生 じる個 々 の 企 業 の担 当範 囲 を ビジネ ス・ シ ス テ ム」 と して
い る。
3. 2 事例の選定
本研 究では,製品 とサー ビスを融合 させ た システ ム を構 築す る上 で ,
製 品 自体 を革新 した事例 を選 定す る必要があ る。 しか し,前記 した よ う
に先行研 究 において既存 の製 品に補完的なサー ビスを融合 させ た事例
の数 は多いが,製品 自体 を革新 した例 は見 られ ない。
この事例 として,急速 な高齢化 (図表 3.1)に対応す るために,2000
年か ら施行 され てい る介護保 険制度下の電動 ケアベ ッ ド (以下ケアベ ッ
ド)のレンタル ビジネスを取 り上 げた。従来,ケアベ ッ ドは販売 中心で
売上高 も小 さかつた 6)。 しか し介護保険では,公費で レンタル費用 の
90%が賄 われ ることにな り市場が急拡大 した。これ に よ り,2000年以降
各社 は,レンタル システ ムに対応す るために製 品や企 業組織 を革新 し最









図表3.1 高齢 化 の伸び
6)日経 ビジネ ス,日経 BP社,981,88(1999)。
福 祉 用 具 の 2つの 市 場
ケアベ ッ ドービジネ スのバ リュー・チ ェー ンは,図表 3。2で表わ され る。
介護保 険制度 下のケアバ ッ ドビジネ スには,販売 とレンタル の 2つの市
場が存在す る。製造業が製造 したケアベ ッ ドは,レンタル卸 と呼 ばれ る
流通業 に販売 され る。 レンタル 卸は,多数 の福祉 用 具を資産 として保 有
し,介護 シ ョップに レンタルす る。介護 シ ョップ は,これ を最終顧 客 に
レンタルす るこ とを ビジネ ス としてい る。
スをの事業ドメイン
― レンタル レンタル
返却          返去
B社の事業ドメイン
図表3.2 在 宅 向 け介護 保 険 ビジネ ス にお け る
3社の事 業 ドメイ ン比較
最 終顧 客 は,要介護認 定 を受 けた 65歳以上 の高齢者 で あ り,保険 を
使 えば月額 レンタル 料 金 の 10%の自己負 担金 で借 り受 け る こ とが で き る。
使用 済 となつ た ケアベ ッ ドは,介護 シ ョップ を通 して レンタル 卸 業者 に
返却 され る。 レンタル 卸業者 は返 却 され たケ アベ ッ ドを洗浄 。消 毒・ メ
ンテナ ンス し,再レンタル され るまで の 間,保管 す る。
この ビジネ スで は,レン タル 期 間 中,最終顧客 に対 してサー ビス を継
続 的 に提 供 し続 け る必 要 が ある。例 え ば,適切 に製 品 を使 用す るた め の
レンタル卸業
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方法や,周辺機器 の提案,安全確 保,製品 の メ ンテ ナ ンス,修理 等 と多
岐 にわ た るサ ー ビス提供 が必 要 で あ る 7)8)。
3.  2 業界 を代 表 す る 3社の 選 定
本研 究では,①製造・ 販売,②流 通:③製造・販 売 と流通の事業 ドメ
インをもつ,3種類 の企 業 (以下純粋製造業,純粋流通 業,製造・ 流通
業)を各 々選 定 した。
純粋製造業 の代表的な企業 として,1947年創業でケアベ ッ ドの製 造・
販売専業であ るA社を取 り上 げた。同社 は,ケアベ ッ ド業界 において約
70%9)のシェアを誇 る企業で ある。技術力 には定評 があ り,イノベーテ
才ブな新製 品 を次 々 と投入す る技術先行型企業である。
次 に:純粋 な流通業 には レンタル卸専業 のB社を取 り上 げた。介護保
険開始 に先立 ち,1998年に,大手商社 が介護 ビジネ 不参入 のために設 立
し,我国に初 めて 「レンタル卸業」 とい う業態 を創 り出 した流通業界 の
イ ノベ ー ター である。 レンタル卸業 に特化 してお り,製造業や介護 シ ョ
ップ ビジネスには進 出 していない。C社と並ぶ大手 レンタル卸会社 で あ
り,レンタル商材 の洗浄・消毒 品質や安全性 を主な強み として掲 げ る企
業である。
最後 に,製造・流通業 にはC社を取 り上 げた。同社 はケアベ ッ ドの製
造・販 売 に関 しては,A社に次 ぐ大手である。また,レンタル卸業 も社
内に統合 してい る。 さらに,介護保 険受給者への製 品・ サー ビス供給 の
窓 口とな る介護 シ ョップ も社 内に統合 してお り,自社 でケアベ ッ ドの製
造・販 売, レンタル,サー ビスを手掛 けてい る。
7)地域 ケ ア リン グ,北陸館 ,3(3),65(2001)。
8)福祉 環 境,ED研究 所,9(5),22(2003)。
9)集中,集中 出版 社 ,3(12),49(2010)。
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3.3 評 価 自分 析 方 法
最 初 に,ケアベ ッ ドの レンタル価 格 と,主力製 品性 能 の年 次推 移 の 関
係 を評 価・ 分析 す る こ とに よって,ケアベ ッ ドが コモデ ィテ ィ化 して い
る こ とを示 した。次 に,3社の うち,ケアベ ッ ドを製 造・ 販 売す るA社
とC社製 品 の製 品ア ー キテ クチ ャの評 価 を した。 さ らに 3社の ビジネ
ス・ システ ム の評価 を行 つた。
これ らの評 価 結果 を基 に,介護 保 険 レンタル ビジネ 不 にお け る,3社
の製 品戦 略 と ビジネ ス 。シ不テ ム の関係 につ いて分析 した。
コモディティ化の評価 口分析
レンタル 価 格 とは,介護 シ ョップが最終顧 客 で あ る高齢者 にケ アベ ッ
ドを貸 し出す 1か月 あた りの価 格 で あ る。 これ は,厚生 労働 省 が発 表 し
てぃ る ,「福祉 用 具貸 与 単位 数及 び件数 (毎年 6月)」(2003年～2009年)
か ら算 出 した。1単位 は 10円に相 当す るので,介護保 険 にお い て ケアベ
ッ ドを示 す 「特殊寝 台」 の総 レンタル 金 額 は,(特殊 寝 台 の貸 与 点数 )
×10円で あ る。 これ を 「特 殊 寝 台 」の貸 与件数 で 除す る こ とに よ り,レ
ンタル 平均価 格 を算 出 した。
さらに,業界 の主力機 種 の製 品性 能 を,23項目の客観 的基 準 に基 づ き ,
筆者 が独 自に評価 を行 い,その評価 方 法 と結果 の妥 当性 を有識 者 に確 認
した。機 種 は,A社,C社及 び 両社 に次 ぐ業界大 手 メー カーD社が,介
護保 険 レンタル 用 に発 売 した 7機種 と,介護 保 険 開始後 に参入 した,大
手電機 メー カー E社の 1機種 を選 定 した 10)11)。図表 3。3,3.4にA社
10)多様 な ニー ズ に対 応 す るた め,各社 か ら多 くの機 種 が発 売 され て い る。 選 定
され た製 品 が,業界 の 主 力 機 種 で あ る こ と をケ アマ ネ ー ジ ャー,ホー ムヘ ル パ ー
等 の 業 界 の 専 門 家 6人に確 認 し,同意 を得 た。11)メーカ ‐ :機種 名 ,発売 年,A社:製品 P,2009年,製品Q,2003年:製品R,1999
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製 品Q,C社製 品Tを示す。 また,23の項 目毎 に優 れ る,普通,悪い ,
の評価 を行 い,それ ぞれ に 3,2,1点を割 りつ けて,その合 計 点 を性 能評
価 と した。23の評 価 項 目は,快適性 ,多様 な使 用者 へ の適 合性 ,安全性 ,
多様 な環境 へ の適 合性 ,介護 者 の利 便性 の 5つのカテ ゴ リー に分類 され
る (図表 3.5)。
製 品 アー キ テ ク チ ャの 評 価 ・ 分 析
3社の うち,ケアベ ッ ドを製造・ 販 売す るA社とC社の製 品アー キテ
クチ ャの評 価・ 分析 を行 つたcデー タは説 明書,カタ ロ グか ら収 集 し ,
ユ ニ ッ ト分割 の仕 方,各メー カー の機 種 間で の,ユニ ッ ト共 有化 に つい
て評価 。分析 した。 対象 は,介護 保 険制 度 下の レン タル用 に,両社 か ら
発売 され た,4機種 と した 12)。
図表3.3 A社製 品Q 外観 図
午。C社:製品 S,2009年,製品T,2001年。
年。 E社:製品W,2004年。12)メーカー :機種 名 ,発売 午, A社:製品
製 品 S,2009年,製品T,2001年。
D社:製品U,2008年,製品V,2003








図表3.4 C社製 品T 外観 図
図表3.5 ケアベ ン ド製 品評価カテ ゴ リ





― と各製 品点数 の一例
して表記
3.3 ビジネス・ システムの評価 ヨ分析
3社の2007年9月時点のビジネス・
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システ ム を評 価 し , 製 品 との関連
性 につ い て分 析 を行 つた。 デ ー タは,3社の有価証券 報 告 書 か ら得 た。
評 価 結 果
レンタル価 格 の 低 下 と製 品性 能
図表 3.6に,ケアベ ッ ドの レンタル 価格 と,主力製 品性 能 の年 次推 移
の評価 結果 を示す。レン タル価 格 は,2003年の 11,441円か ら 2009年の
9,550円と 17%低下 してい る。2006年の介護 保 険 一部 改正 を境 に して ,









2001  2002  2003  2004  2005  2006
製品発売年度
図表3.6 ケ アベ ッ ドの レンタル価格 と製 品性 能









































防水性能 生活防水 生活防水 生活防水 生活防水 生活防水 生活防水 生活防水 生活防水
足先上げ機構 有 有
オプシヨン受け


















?﹈ ??? ??』 ???










2009 541.037 570 9,550
2008521,456 537 9,711
2007 497,031 502 9,907
2006692,602 10,022




出典 :厚生 労働 省
ケアベ ッ ドレ
「福祉 用 具貸 与
ンタル 平均価格 の推移
単位 数及 び件数 (毎年 6月
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)」
業界 で約 70%とトップ シ ェア を誇 るA社は,圧倒 的 な技 術 力 を背 景 に
して,機種毎 に右肩 上 が りで性能 を向上 させ て きてい る 13)14)15)16)17)。
上方,C社及 びそ の他 の メー カー の性 能 向上 は,ほとん ど見 られ ない (図
表 3.7に製 品性 能評価 結 果,図表 3.8にレンタル価 格 の推 移 を示 す )。
3 2 製品アーキテクチャ
図表 3。9,3.10にA社とC社の,製品 アー キテ クチ ャの評価 結果 を示
す。 両社 とも ドミナ ン トデ ザ イ ン 18)(314)に従 い,ユニ ッ ト分割 方 式 と
してい る (図表 3.H)。しか し,両社 の製 品は,互い に異 な るアー キテ
クチ ャを とつてい る。
A社の場 合,各■ ニ ッ トは製 品 に特 有 の構 造 要素 と,機能 要 素 で構 成
され てお り,他の製 品 に使 用 す る こ とはで きない 19)。す なわ ち,クロ
ー ズ ド・ イ ンテ グ ラル の製 品 アー キテ クチ ャを とつて い る。
13)元C社社 員 で,本業 界 に お い て 30年以 上 ケ アベ ッ ドビジネ ス に携 わ っ た 専
門家 に,本製 品性 能 評 価 方 法 と,結果 が 正 しい こ と を確 認 した。14)福祉 介 護 機 器 TECHNOプラ ス ,日本 工 業 出版 社 ,1(1),23(2008)。 2 03年に ,
A社が発 売 した 製 品Qは,身体 ず れ,水平 ず れ,背中へ の圧 迫 感 が,一般 的 な ケ
アベ ジ ドと比 較 して,1/2以下 に減 少 す る こ とが確 認 され て い る。 この た め褥 そ
う対 策 に有利 で あ る。15)リハ ビ リテ ー シ ョン 。エ ン ジニ ア リン グ ,日本 リハ ビ リテ ー シ ョン エ学 協 会 ,
25(3)(2010)。 2009年に,A社が発 売 した 製 品 Pは,業界 No.1の低 床 化 に成 功
して い る。 この た め,転落 の危 険 に対 して リス クを軽減 して お り,重大 な事 故 を
予 防 す るた め に 有利 で あ る。16)福祉 環 境 ,9(2),20(2003)。 C社の ケ アベ ッ ド開発 責任 者 は,どれ だ けベ ッ
ドを低 床 化 で き るか が安 全 対 策 に重 要 で あ り,その 対策 と して,各メー カー が 低
床 化 を追 求 して きて い る こ とを認 めて い る。17)日経 ビジネ ス, 日経 BP社(981),88(1999)。 A社の経 営 者 は,既に介 護 保
険 開始 前 の 1993年に,将来 の在 宅介 護 ビジネ ス の拡 大 を 予 測 し,現在 の レン タル
用 ケ アベ ッ ドの ドミナ ン トデ ザ イ ン とな った,ユニ ッ ト分 割 式 のベ ッ ドを開発 し
た と述 べ て い る。ま た トップ メー カー で あ る 同社 の新 製 品 は,すぐに コ ピー され て
しま うの で,容易 に模 倣 で き な い製 品 の 開発 が必 要 で あ る と述 べ て お り,技術 力
で の他 社 差別 化 を重 視 して い る こ とが わ か る。18)w.」.Abernathy(1978)は,ドミナ ン トデ ザ イ ン を ,「イ ノベ ー シ ョンの進 展 に よ りそ
の製 品 市 場 の標 準 的 な技 術 の 地位 を 占 め る もの。 つ ま り市 場 の支 持 を得 る こ とに
成 功 した製 品 設 計 で あ る」 と して い る。19)A社在 宅 ケ アベ ッ ド・福 祉 用 具総 合 カ タ ロ グ (2004)。 2003年に発 売 され た
製 品Qは,身長 や 部 屋 の 大 き さに合 わせ て,ケアベ ッ ドの 幅 や 長 さが 6サイ ズ か
ら選 択 で き る とな つ て い る。 しか し,これ はC社の よ うに異 な る機 能 を もつ,別
機 種 で は な く,同一 機 種 の サ イ ズ違 い で あ る。
47
これ に対 して,C社の場 合,共通 プ ラ ッ ト・ フォー ム を構 成 す るユ ニ
ッ ト群 と,機種 毎で各 々異 な る特殊 ユ ニ ッ トで一つ の製 品が構 成 され る。
このた め,特殊 ユニ ッ トを別 の特殊 ユ ニ ッ トに入れ 替 え る こ とで,別機
能 を もつた別 機 種 とす る こ とがで き る 20)。特殊 ユ ニ ッ トも含 めて各 ユ
ニ ッ トは,他社 製 品 とは互 換性 が ない ク ロー ズ ドなアー キテ クチ ャで あ
る。従 つて,C社の場合 に は ク ロ‐ ズ ド・モ ジ ュラー の製 品 アー キテ ク






図表3.9 A社の製 品ア ー キテ クチ ャ
出典 :A社製 品P,Qの説 明書,カタ ログか ら筆者 作成
20)ё社 カ タ ロ グ (2004)。 背 上 げ機 能 と運 動 して,身体 を包 み 込 む よ うに 両
サ イ ドが 最 大 45度ま で ア ップ す る。これ に よ り,座位 姿 勢 を安 定 させ て,ベッ ド
か らの転 落 を予 防 で き る と して い る。また様 々 な症 状 の利 用 者 に対 応 す るた め に ,
左 右 脚 を独 立 に 上 げ る機 能 も有 して い る。
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クロー ズドロモジュラー 型
図表3.10 C社の製 品アー キテ クチ ャ






図 表3.H ケ アベ ッ ドの
(現場 施 工 型 ユ ニ ッ




図表3.12 C社製 品Tの背 上 げユ ニ ッ ト
出典 :製品Tの説 明書
ビジネス ロシステム
図表 3.13,3.14,3.15にA社,B社,C社の ビジネ ス・ システ ム の
評価 結 果 を示 す 。
A社は,自社 内に レンタル 卸 業や介 護 シ ョップ を統合 してい ない。製
品 は,自社 外 の レン タル 卸 に販 売 され,自社 外 の介護 シ ョップが,それ
を最 終顧 客 に レンタルす る こ とにな る。
B社は,自社 内に製 造 業 と介護 シ ョップ を統合 してい ない。 同社 は社
外 の製 造 業 か らケアベ ッ ドを購 入 し,社外 の介護 シ ョップ に,レンタル
す る こ とを ビジネ ス と して い る。従 つて,レンタル 製 品 の 品質 を確保 し
仕入 れ の効 率化 や レンタル の稼働 率 を高 め る こ とが ビジネ ス上,重要 と
な る。
C社は,製造 業,レンタル 卸,介護 シ ョップ を 自社 内 に垂 直統合 して
い る。製 造 業 で製造 され た ケアベ ッ ドは,自社 の レン タル 卸 に販 売 され




って,製品だ けで はな くサ ー ビス も含 めた システ ム性 能 を 自社 で コ ン ト
ロール す る こ とが可能 で あ る と考 え られ る 21)22)23)
左と同様
組織
図表3.13 A社の ビジネ ス・ システム (2007年9月)
出典 :A社有価 証券報 告書
右と同様
組織
図 表 3.14B社の ビジネス・ システム(2007年9月 )
出典 :B社有価証券報告書
21)昨今,ケアベ ッ ドに よ る重 大 事 故 が 相 次 い で い る。 消費 者 庁 が 2011年に発
表 した デ ー タ に よ る と,2008年か ら 2011月6月ま で の 3年半 の 間 に,不適 切 な
使 用 方 法 に よ る事 故 が 28件発 生 して い る。す な わ ち,適切 な 製 品 選 定 や ,正しい
使 用 方 法 の教 育 も含 めた トー タル の サ ー ビス が必 須 であ る と こ とが わ か る。22)福祉 環 境,ED研究 所 ,9(5),22(2003)。 C社で は, レン タル 卸 事 業 者 向 け に
利 用者 の安 全 確 保 に 関す る,新入 社 員 研 修 を行 つて い る。23)地域 ケ ア リン グ,北陸館 3(3),65(2001)。 C社が 自社 に統 合 す るサ ー ビス
会 社 社 員 の ケ ア マ ネ ー ジ ャー は,メー カー 系 列 で あ る同 社 は,商品や サ ー ビス に






図表3.15 C社の ビジネス・ システム(2007年9月 )
出典 :C社有価 証券報告書
分 析 結 果
製 品性 能 と ビジネ ス・ シス テ ム の 関 係
図表 3.6に示 す通 り,レン タル 価格 が年 々低 下 し,顧客 の 関心 が性 能
以外 の ところに移行 してい るに も関わ らず,A社は,一貫 して性 能 向上
を追 い求 めて い る。それ とは対照 的 に,その他 の メー カー は レン タル価
格 低 下 に対 し過 剰 な性 能 向上 を追 い求 めてい ない こ とが わか る。す なわ
ち,ケアベ ッ ドの性 能 が顧 客 の要 求 を上 回 つた結果,差別化 が困難 にな
リコモ デ ィテ ィ化が進行 してい る こ とが わか る。
A社の製 品 につい て のサ ー ビスは,それ を扱 うレンタル 卸や 介護 シ ョ
ップ に よって大 きな差 が あ る。また,流通 を 自社 内に統合 してい ない 同
社 は 自社 製 品 のサー ビス を,自社 で コン トロールす る こ とが難 しい。従
つて,同社 の企 業戦 略 は,圧倒 的優位 な性 能 を持 つ製 品 を開発・ 販 売す
る こ とに な る。 しか し,コモデ ィテ ィ化 が進 み,顧客 の関心 が製 品性 能
以外 の所 に移 行 した市場 環 境 にお い て,A社の高 い製 品性 能 が,必ず し
も受 け入 れ られ る とは限 らない と考 え られ る。
C社は,過剰 な製 品性 能 は追求 して い ない。自社 内で製 造 した製 品 は ,
自社 レン タル 卸 に販 売 され る。 そ の後, 自社 の介護 シ ョ ップ を通 して ,
最 終顧 客 に レンタル され る。従 つて,同社 の企 業戦略 は製 品 とサ ー ビス
を一体化 した シ ステ ム性 能 で の競争優位 性 獲 得 を 目指す こ とにな る。す
なわ ち,同社 に とつての製 品 は 自社 が構 築す るシステ ムの一構 成 要 素 の
位 置付 け とい うこ とにな る。
3.5
適 化
製 品 アー キ テ ク チ ヤ と レンタル ビジネ ス の 全体 最
レンタル 卸 業 は,レンタル 資産 で あ るケアベ ッ ドを多数保 有 し,その
稼働 率 が ビジネ スの成否 を左 右す る 24)
A社の製 品 は,機種 毎 に専用 の設 計 が な され てい る。 そ して,インテ
グラル な アー キテ クチ ャ を とつてい るた め,機種 間で のユ ニ ッ トや 部 品
の共用 が難 しい。従 つて,レンタル 卸 に とつて 同社 の新 製 品が投 入 され
る と,旧製 品 の稼働 率 が低 下す るだ けで はな く,ユニ ッ トや 部 品処分 の
必然性 に迫 られ るこ とにな る。
これ に対 して,C社の製 品 は,モジ ュ ラー・ アー キテ クチ ャを とつて
い るた め,機種 間 で のユ ニ ッ トや 部 品共用化 が可能 で あ る 25)。従 つて ,
レンタル 卸 に とつて 同社 が新 製 品 を上梓 し,旧製 品 の稼働 率 が低 下 した
24)B社有 価 証 券 報 告 書 (2009)。B社は,株主 に 対 し,福祉 用 具 レン タル 卸 事 業
に伴 う リス ク を,以下 の 通 り報 告 して い る。 ① 画 期 的 な新 商 品 が 出 現 した場 合 ,
旧型 機 種 稼 働 率 の 急 激 な低 下 。 ② レン タル した福 祉 用 具 に安 全 面 で 重 大事 故 が
起 きた場 合 の管 理 責任 。25)但し,2009年4月の新 」ISへの 対応 の た め,C社の プ ラ ッ ト・ フ ォ ー ム は 変
更 され て い る。
場合 で も,大部 分 の部 品 を引 き続 き使 用 し続 け る こ とが で き る。 また ,
ボ トムユ ニ ッ トを開発 す るだ けで,品種 を増や す こ とが 出来 る。これ は ,
多種 多様 な使 用者 の症 状や 特 性,住環境 に適合 す るこ とを可能 と し,顧
客便 益 を高 め る こ とが で き る と考 え られ る (図表 3.12)。
考 察
製 品 の 革 新
A社製 品 の製 品単体性 能 は高 い。 しか し,レン タル 卸 に とって は,こ
れ を購 入 した場合,部品 の共用化 が容易 で はない:すな わ ち,レンタル
卸 業 に とって は,レンタル 資 産 の効率 的運用 のた めに,経営 的 な努 力 が
必 要 に な る。
C社製 品 は,過剰 な製 品単 体性 能 を追求 してい ない。 しか し,レンタ
ル 卸 に とって,部品 を共 用 で きるC社製 品 を購 入 した場 合,旧資産 の大
部 分 を再利 用 で きる。 さ らに,多様 な製 品 ライ ンナ ップ を展 開で き,多
様 な高齢 者 の ニーズ に応 え る こ とが 出来 る と考 え られ る。
C社の製 品 は,.コア の コンセ プ ト,すなわ ち主 要 な機 能 につ い て は ,
と りわ け他 社 との違 い は ない。 しか し,多様 な製 品 ライ ンナ ップ を展 開
で き る。 ま た,機種 間 の部 品共有 がで き,レンタル ビジネ ス にお いて取
扱 が しや す い。
Henderson and Clark(315)は,ィノベ ー シ ョンの分 類 と して,主要 な
機 能 の変 化 と構 成要 素連 結 の変化 を 2×2のマ トリクスで示 して い る。
この 中で既 存 の構成 要素 間 の連結 を見直す もの をアーキテクチュアル・イノ
ベーションと してい る (図表 3.16)。
C社の製 品 は,アー キテクチュアル・イノベーションの手 法 を用 い,各ユ ニ
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ッ ト (構成 要 素)間の連 結 の仕方 を従 来 の もの か ら変 化 させ る こ とに よ
って,製品 を革新 してい る。 それ が,レンタル ビジネ ス にお い て新 た な
付加 価値 を生 む新 しい相 互 作 用 を生 み 出 してい る と考 え られ る。
Baines et al.(37)は,Rolls Royceの航 空機 用エ ンジ ンの Total care
Packageにつ い て取 り上 げ て い る。 同 システ ムは,利用 時 の各種 デ ー タ
のモ ニ タ リン グに よ り,効率性 や利 用 率 を向上 させ て い る。顧 客 は,高
価 で複 雑 なエ ンジ ンを最 良 な状態 で利 用 で き,トー タル の コス トも削減
で き る と して い る。
確 か に,高度 な技術 を有 す るエ ンジ ンメー カー が メ ンテ ナ ンスす れ ば ,
精 緻 で高度 な技術 サー ビス を提供 で き る可能性 が高い と考 え られ る。す
な わ ち,製品 にサ ー ビス を組 み合 せ る上 で の,シナ ジー が期 待 で き る。
しか し,これ も同業 のエ ンジ ンメー カー が,同様 のサ ー ビス をエ ンジ ン
とセ ッ トで提 供 した場合 に,比較 的容 易 にキ ャ ッチ ア ップ され る と考 え
られ る。何 故 な らば,従来製 品に何 らか の革新 が ない とす る と,これ に
組 み合せ るサ ー ビス は,やは り既 存 技術 の延長 線 上 の もので あ り,比較
的容 易 に模倣 で き る と考 え られ るか らで あ る。従 つて,早晩 キ ャ ッチ ア
ップ され,従来 の競争 関係 は変化 しない もの と考 え られ る。
本 研 究 で は,ビジネ ス全 体 を最 適 化 す るた めに,製品 自体 を革新 し ,
サ ー ビス と一体化 した システ ム と して い る点 が,従来 の Servitization
や PSS研究 とは異 な る。この よ うな戦 略 を とる こ とで製 品 とサー ビス を
融合 させ た ビジネ ス にお いて継続 的 な競争優位性 を得 る こ とがで き る











































図表 3。17に,福祉 用 具 レンタル ビジネ ス にお け る情報 流 を示 す。 C
社 は,モジ ュ ラー・ アー キテ クチ ャの製 品 を,レンタル ビジネ ス で上 手
く活 用 してい る。す なわ ち,社内 に統合 した企 業組 織 間 (3-16)の情 報流 を
利 用 して,すり合わせ 26)(317)を行 い,大きな シナ ジー を生 み 出 してい
る。
例 え ば,レンタル 卸業 は,同一機 種 の製 品 を大 量 に保 有 してお り,壊
れや す い個所 や,使い に くい ところ等 の情報 を もつてい る。 この情 報 を
製 造 業 に,フィー ドバ ックす る。製 造業 は,これ に基 づ き,製品 改 良や
新製 品 開発 を行 うこ とが考 え られ る。
26)藤本 隆宏 等 (2001)は,「日本 企 業 が得 意 とす るの は,緊密 な 部 門 間調 整 や 取
引 先 との濃 密 な コ ミュ ニ ケ ー シ ョン,顧客 との接 点確 保 な ど,社内外 の す り合 わ









Gadish and Gilbert(311)は,米国 自動 車 業界 の ビ ッグ3(GM,フォ
ー ド,クライ ス ラー)が,自動車 ロー ン ビジネ スに参 入 して い る と して
い る。 特 に フォー ドの過 去 10年間の 自動 車 ロー ン売上 は,会社 全体 の
20%以下 に しかす ぎない に も関わ らず,その利 益 は約 半分 に な る と して
い る。 この場合,フォー ドの競合 は,自動 車 ロー ン専 業 の水 平分 業 され
た企 業組 織 とな る。 しか し,顧客 に とつて 自動 車 とロー ンを融 合 させ た
システ ムで購 入 す る必然性 は少 ない と考 え られ る。従 つて,水平分 業 さ
れ た専業 の企 業組 織 で あ る,銀行 や カー ド会社 等 の金 融機 関 にそ の支払
い を委 ね るほ うが顧 客 に とつての メ リッ トは大 きい の で はな いだ ろ う
か。す なわ ち,シナ ジー が な けれ ば製 造 業 がサ ー ビス分 野 に参 入 した と
して も競争優位 性 を獲得 で き ない可能性 が あ る。 ビジネ ス・ シ ステ ム を
上手 く活 用 し,製品 とサ ー ビスを一体化 した システ ム を最適 化せ ね ばな
らない。C社は,それ を実 践 す る こ とで業界 にお け る存在感 を維 持 し続
けて い る (図表 3.18,3.19)。
図表3.17 福 祉 用 具 レン タル ビジネ スにお け る情 報 流
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図表3.18 3社の売上 高推 移
出典 :各社 の有価 証 券報 告 書
但 しC社は介 護・ 福祉 分 野 のデ ー タ
図表3.19 3社のROAの推 移
出典 :各社 の有価 証券 報 告 書














2004 2005 2006 2007 2008
― A社 9.2% 8.2% 1.5% 2.4% 2.0%
― B社 27.3% 29.4% 24.2% 14.8% 9.9%
呵卜 C社 15.0% 15.8% 12.9% 8.2% 6.4%
最 適 な ビジネ ス ロシス テ ム の模 索
2000年に開始 され た,介護 保 険 レンタル ビジネ ス にお い て,昨今,製
造 か ら流 通 に至 る,企業組 織 を社 内 に統合 す る動 きが加 速 され て い る。
C社は,2004年に持 ち株 会 社 を設 立 し,傘下 に従 来家 具用 ベ ッ ドを製
造販 売 してい た子会社 と,介護・ 福祉 向 けケアベ ッ ドの製 造・ 販 売及 び
レン タル を行 つてい た子 会社 を置 い た。 そ の後 2009年に,両社 を合 併
させ て新 体制 に移 行 した。新 会社 で は,介護 ・福 祉 向 け事 業 を柱 と し ,
グル ー プ をあ げてケ アベ ッ ドの製 造・販 売及 び レンタル 事業 を展 開 して
い る 27)。
A社は,2007年に,全国展 開す る レンタル 卸業 のF社を完 全 子 会社 化
し;レン タル 卸業 へ の参 入 を果 た した 28)。さ らに,同社 は 2011年度 中
に,持ち株 会社 傘 下 に子 会社 群 と して ケアベ ッ ド製 造販 売会 社,レンタ
ル 卸会社,アフ ター サー ビス会社 を置 くこ とを発表 した 29)。
さらに,純粋流通業のB社は 2009年に初 めて 自社 開発 のケアベ ッ ド
を上梓 した (図表 3.20)。
これ らの動 きは,製品 とサー ビス を融合 させ たシステ ム性能 を高度化
し,ビジネスの全体最適化 を指向 した,製品開発や企業組織構築 の動 き
である と考 え られ る。
27)c社公 開情 報 。28)シル バ ー 産 業 新 聞 ,シル バ ー 産 業 新 聞 社 ,10(18)(2007)。29)20H年2月 4日,A社広 報 。IR部発 表 。
図表3.20 B社初 の 自社 開発 ケアベ ッ ド
出典 :B社ホー ムペ ー ジ よ り
おわ りに
「脱 コモ デ ィテ ィ化 」の一つ の解 と して,製品 にサ ー ビス を融合 させ
た ビジネ スの必要性 が認 識 され始 めて きてい る。
先行研 究 で は,製品販 売 に補 完 的 なサー ビスを後付 けす る こ とに よつ
て,システ ム性 能 を拡 大 す る戦 略 の提 案 に留 まつて い た 。 本 論 文 で は ,
介護 保 険制度 下の ケ アベ ッ ドの レンタル ビジネスの事例 を取 り上 げ,製
品 とサー ビス を融合 させ た システ ムの最適 化 につ い て研 究 を行 つた。
そ の結果, C社の製 品 は,アー キテクチュアル・イノベーションの手法 を用
い,各ユ ニ ッ ト間 の連 結 の仕 方 を従 来 か ら変 化 させ る こ とに よつて製 品
を革新 してい る。そ の製 品性 能 は他 社 と比較 して,それ ほ ど高 い レベ ル
の もので はない に も関わ らず,レンタル ビジネス にお い て,多様 な製 品
ライ ンナ ップ展 開が 可能 にな り,かつ レン タル性 が 向上す る とい う新 た
な付加価 値 を生 む新 しい相 互作用 を生 み 出 してい る と考 え られ る。
また,モジ ュ ラー・ アー キテ クチ ャの製 品 を,レン タル ビジネ ス で上
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手 く活 用す るた め に,社内 に統合 した企 業組織 間の情 報 流 を利 用 しす り
合 わせ を行 い,大きな シナ ジー を生 み 出 して い る と考 え られ る。
この結 果,技術 先行 型 純 粋 製造 業 のA社や,大手 商社 が設 立 した 純 粋
流 通 業 のB社との競合 の 中,存在 感 を維 持 し続 けてい る。
本研 究 にお いて,融合 シス テ ム を最適 化 す るた めに は,製品 自体 を革
新す る こ とが必 要 で あ る との示唆 を得 た。 さ らに,モジ ュ ラー・ アー キ
テ クチ ャの採 用 に よ り,顧客 ニー ズ に対応 した多様 な製 品 開発 が可能 に
な つてい る こ とが 明 らか にな った。
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規格 化 され た製 品 を大 量 生産 し,最終顧 客 に販 売す る ビジネ ス・モ デ
ル で は,企業 は継続 的 に利 益 を上 げ続 け るこ とが難 しい こ とが,多くの
研 究 で指 摘 され てい る(41),(42),(43),〈44)
製 造 業 が継 続 的な利 益 を獲 得 し続 け るた めのア プ ロー チ と して,製品
にサー ビス を融合 させ た ビジネ ス の必 要性 が議論 され て い る
(45),(46),(47)。例 え ば, 自動 車 メマ カー が メ ンテ ナ ンス,補修パ ー ツの
供給,製品購 入 のた めの フ ァイナ ンス に関す る ビジネ ス も,自社 に取 り
込む こ とに よって競 争優 位 性 を確保 す る とい う戦 略 が提 案 され てい る
(46),(48)。これ は,成熟 期 の製 品群 に補 完 的 なサ ー ビス を付加 して便 益
を高 め る とい うアプ ロー チ で あ る。 しか し,この企 業 の 同業 に対す る差
別 化 要 因 は何 で あろ うか ?既に陳腐 化 した製 品 に,補完 的 なサー ビス を
組 み合 せ るだ けであれ ば 同業 が キ ャ ッチ ア ップす る こ とは容 易 い。す な
わ ち,製品 とサー ビス を組 み合せ る こ とで何 らか の シナ ジー が あ り,他
社 差別 化 し得 な けれ ば,継続 的 な収 益 は獲得 で きなぃ と考 え られ る。
研 究 方 法
分 析 対 象 の選 定
総務省 が ま とめた ,「住 民基本 台帳 」 に よる と ,
人 口は増加 の一途 を辿 つて い る。介護保 険 開始後
65歳以 上 の高齢者 の
も伸 び続 け,2008年で
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2,741万人 で あ り,これ を 2000年と比較 す る と 27.4%増とな つて い る。
また,障害者 用機 器 利 用者 の 中で,65歳以 上 高齢 者 の割 合 は約 60%で
あ り,高齢 化 に よ つて障害者 用機 器 の需 要 も拡 大 して い る こ とが わ か る
(図表 4。 1り|1村義 肢提 供 デー タよ り)。 この こ とか ら本 ビジネ スは, 日
本経 済減 退 の 中で類 を見 ない拡 大市場 で あ る こ とが 見 て取れ る。
図表4.1 装 具別 年齢 割合
出典 :川村義 肢提供 資料 よ り
図表 4。2に義肢 装 具業 界 のバ リュー・チ ェー ンを示す。義肢 装 具業 界
にお い て は、多 くが零細 企 業 で あ る。 これ らの企 業 は 、医師 の処 方 に基
づ き、オー ダー メイ ドの義肢 装具 単体 を最 終顧 客 に提 供 す る こ とを生 業
と して い る。 す な わ ち、義 肢 装 具 を専 門 に製 造・ 販 売 す る零 細 企 業 は、
車 いす や 住 宅 改修等 、他 の製 品や サ ー ビス をセ ッ トで提供 す る こ とに よ
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図表4.2 義肢・ 装 具業 界 のバ リュー・ チ ェー ン
出典 :川村義肢 イ ンタ ビュー結 果 よ り
川 村 義肢 は 1946年に創 業 した、我 国最 大 の義肢 装 具 メー カー で あ る。
同社 は 自社製 造 のオー ダー 品 を中心 に 自社・他社 の標 準 品 も組 み合せ て
販 売 して い る。また、 自社標 準 品 の他 ル ニ トヘ の販 売 のた め にパ シ フ ィ
ックサ プ ライ もグル ー プ 内 に統合 してい る (以下両社 を合 わせ て川 村 義
肢 と表 記 )。 製 品・ サー ビス戦 略 と して 「 トー タル・ アプ ロー チ」 を掲
げ顧 客 のニー ズ に合 わせ て 、製 品提案 、 フィ ッテ ィング、販 売 、 メ ンテ
ナ ンス、修理 を ビジネ ス と してい る (図表 4。4)。 個 へ の対応 のた め に、
義 肢装 具 以外 に も車 いす 、電動 ケ アベ ッ ド等 の福祉 用 具販 売及 び住 宅 改
修 等 のサ ー ビス も提供 して い る。す なわ ち、川村 義肢 は、障 害者 に必 要
な製 品 とサ,ビス を融 合 させ た シ ステ ムの提案 か ら販 売 、ア フターサ ー
ビス を顧 客 の生涯 にわた り提供 し続 け る こ とで、顧 客 ロイ ヤ リテ ィを獲
得 す る ビジネ ス 。モデル を とる企 業 で あ る (図表 4。3,4.4)。従 つて、本
研 究 で は、製 品 とサ ー ビス を融合 させ た ビジネス を展 開す る代表 的 な企
業 と して 、川 村 義肢 を取 り上 げ る。標 準 品、オー ダー 品 の定義 は以 下 の
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通 りとす る。
①標 準品の定義 :メー カー が、顧 客のニーズや 必要機能 を調査 し、それ
に基づ き量産す る製 品。
② オー ダー品の定義 :採寸、採型 、製作 、仮合 わせ 、調整 、最 終適 合 、
納 品のプ ロセ スによ り個 に合 わせ て 1個ずつ生産す る特注品。
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分 析 対象 の 業界 の 背 景
義肢・ 装 具 は元 来,オー ダー 品 が大 部分 を 占めてい た。 障害者 の体 型
や住環 境,機器 の使 い方 は,千差 万別 で あ る。従 って,個へ の対 応 のた
め には,個々 にオー ダー 品 を製 作 す る こ とが最適 とされ た。 しか し,昨
今,医学や リハ ビ リテー シ ョン学 の進 歩 に よ り,急性 期 (障害発 生 か ら
lヶ月 間)医療 に関す る考 え方 が変貌 して きてい る。 す な わ ち,障害 発
生後,でき るだ け早 く装 具 を使 用 す る こ とで,機能 回復 のた めの期 間 が
短 くな った り,残存 能 力 が拡大す る こ とが報 告 され て い る
(49),(410),(4■11)。 さらに,障害者 の生涯 に渡 る,QOL(生活 の質)を向上
させ るた めには,身体能力 の変化 に対応 して装具 を作 り直 した り調整 し
直 した りす る必要が ある。すなわ ち,障害者 の顧 客便益 を向上 させ るた
めには装具処方か ら短納期 で納入 でき,かつ フレキシブル に医療や生活
の現場 で調整,フィ ッテ ィングで きる機器 が必要であ る。
2.3 分 析 の枠 組 み
図表 4.5に本研 究 の枠組 み を示 す。 本 研 究 で は,川村 義肢 の標 準 品 ,
オー ダー 品 の製 品アー キテ クチ ャ と製 品・サ ー ビス との関係 を分 析 す る
こ とに よつて個 へ の対応 と生産性 30)を両立 しつ つ,顧客便益 を向上 さ
せ るた めの戦 略 を明 らか にす る。
30)公益財 団 法 人 日本 生 産 性 本 部 に よ る と,「生 産 性 (PrOductivity)」とは 、投 入 量
と産 出 量 の 比 率 をい う。投 入 量 に対 して産 出量 の割 合 が 大 き い ほ ど生 産性 が 高 い こ
とにな る。 投 入 量 と して は 、労働 、資 本 、 土 地 、原 料 、燃 料 、機 械 設 備 、 な どの 生
産 諸 要 素 が 挙 げ られ る。産 出 量 と して は 、生 産 量 、生産 額 、 売 上 高 、付加 価 値 、G
DPなどが あ る。
??
図表 4.5 本研 究 の分析 枠組
(1)データ収集 方法
義肢・ 装具 を製 造 し,最終顧 客 に直接 販 売す る川 村義 肢 い と 自社 ブ ラ
ン ド製 品 を流 通 に販 売す る グル ー プ会社 で あ るパ シ フ ィ ックサ プ ライ
閉 の経 営層 を含 む 14人のメ ンバ ー に,詳細 なイ ン タ ビュー を行 つた。
また,経営デ ー タを提供 して頂 い た。 期 間 は 2010年6月か ら,20H年
3月の 10ヶ月 間。業績デ ー タ,製品戦略 の変遷 ,顧客便 益 のデ ー タ を収
集 した。
(2)標準化 率 と企 業 業績
標 準 品 とオー ダー 品 を製 造・販 売す る川 村義 肢 の製 品戦 略 と,業績 の
関係 を分析す る。 そ のた め に,1992年か ら 2009年まで の売上 と標 準 化
率 の分 析 を行 う。本研 究 にお い て,標準化 率=標準 品売 上 高/全製 品売
上 高 と定義す る。
(3)製品戦 略 と顧 客便 益
義肢・ 装 具 の 中心 的 な役 割 を担 う脚 用下肢 装 具 につ い て,製品戦 略 と





ビス を融 合 させ た システ ム の性 能及 び そ の生産性 (品質 ,
(図表 4.6)とオー ダー 品 (図表 4.7)間で比較,分析
図表 4.6
商 品名 :ゲイ
標 準 品 下肢装 具
トソ リュー シ ョン )
4
図表 4.7 オー ダー 品下肢装具
分 析 結 果
3 標 準 化 率 と企 業 業績
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図表 4.8に川村義肢 の売上高 と,標準化率 の推移 を示す。売上高 は伸
び続 け,1992年の 33.8億円か ら,2009年66.2億円 と,96.0%増加 し
てい る。2006年の医療改革 に よ り,新自立支援法が施行 され,障害者 の
負担 が増加 した影響 で売上高の伸びが鈍 つてい る。 しか し,全体 として
は増加基調 にあ ることが見て取れ る。
一方,標準化率 の割合 も,2000年の介護保 険開始前後 の揺 らん期 に ,
一旦低 下 した ものの,その後右肩上が りで伸 びてお り 1992年の 15,1%
か ら,2009年の 19。5%と4.4%増加 してい る。す なわち,川村義肢 の売
上高 と標 準化率 は正 の相 関が ある (図表 4.9に両者 の単相関分析結果 を

















































◆ 売 上 高
―― 線形 (売 上
15.0% 16.0%    17.0%    18.0%
製品の標準化率
19.0%    20.0%
図表 4。9 標 準化 率 と売 上 高 の単相 関分析 結果
製品アーキテクチャと製品性能
図表 4.10,4。11に脚 用下肢装具標 準品,オー ダー品の製 品アーキテ
クチャを図示す る。標準 品の部 品点数 は,60点である。4つのユ ニ ッ ト
に分かれ てお り,各ユ ニ ッ トの構 造要素 と機能要素 は互い に 1対1の関
係 であ り,クローズ ド・ モ ジュラーのアー キテ クチ ャを とってい る。各
ユニ ッ トは,特有の機能 を実現す るために,より高度 で複雑 な設 計がな
されてい る。
この結果,標準品 は革新 的な製 品になってお り,その実用化 は NEDO
の 「福祉用具実用化 開発推進事業」の助成 を得 て行 われた。
さらに,本製 品の発案者 である国際医療福祉大学大学院教授 の山本澄
子教授 は,平成 23年度文部科学大臣表彰の科学技術賞 (開発部 門)を
受賞 した。義肢装具 で文部科学大 臣か ら表 彰 を受 けるのは初 めての快挙
である。
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オー ダー 品で は足 関節 を単 に固 め るだ けで あつた。そ の た め,足関節
の底 屈 (歩行 時 に足 首 を伸 ばす),背屈 (足首 を縮 め る)がで きず に滑
らか な歩 行 が 困難 で あ った。
標 準 品で は,底屈 と背屈 を油圧 緩 衝 機 構 に よつて,別々 に制御 で き る
よ うにな り,健常者 の よ うに滑 らか な歩 行 が可能 とな つた。 さ らに,油
圧 緩 衝 力や サ イ ズ は,最終顧 客 の身 体状 況や住 環境 に合 わせ て 自由 に調
整 可能 で あ る。 また,各部 品 は専用設 計 され てお り,設計 の最適 化 と専
用 部 品 に よる均質 な品質 が実 現で きた。
そ の結果,オー ダー 品 と比 較 して,コンパ ク ト,高剛性,高いデ ザイ
ン性 を獲 得 してい る。そ の洗練 され たデ ザイ ンに よ り,2006年に グ ッ ド
デ ザ イ ン賞 (公益財 団法人 日本デ ザ イ ン振 興会 が主催 す る,総合 的 なデ
ザ イ ンの推 奨 制度)も受 賞 してい る。
オー ダー 品の場 合,ユニ ッ トに は分 かれ てお らず製 品 は 27の部 品で
構 成 され てい る。各部 品の構 造要 素 と機 能 要素 が互 い に影 響 しあ つて お
リク ロー ズ ド・ イ ンテ グ ラル のアー キテ クチ ャを とつて い る。
製 造現 場 で職 人 は部 品の微 妙 な調 整 。す り合 わせ を行 つてい る。 しか
し,製造 現場 で,多数 の部 品 のす り合 わせ を行 うには 限界 が あ る。 この
た め必然 的 に,簡易構 造 の製 品 とな り標 準 品 と比較 して部 品 点数 も少 な
い。 そ の結果,標準 品の よ うな高度 な機 能や 現場調整機 能,高いデ ザ イ
ン性 は実現す る こ とがで きな い。 これ らを以 下 にま とめ るも
(1)標準 品 (クロー ズ ド・ モ ジ ュ ラー)の特 徴
。よ り複 雑 で高度 な製 品。
このた め機 能,サイ ズの現 場調整 が可能。
,コンパ ク ト,高岡J性,デザ イ ン性 に優 れ る。
(2)オーダー 品 (クロー ズ ド・ イ ンテ グ ラル)の特徴
。よ り簡 易 で機 能 は低 い。
この た め個 ヘ ジャス トフ ィ ッ トす るが利 用 の現場 で
調整 は で きない。
・ 剛性 が低 い,デザ イ ン性 で劣 る。
クロー ズド・モジュラー 型
図表4.10 標 準 品 の製 品アー キテ クチ ャ
クロー ズド・インテグラル型
図表4.H オー ダー品の製 品アー キテ クチ ャ
寸 法 調 整 機 能 と継 続 的 な サ ー ビス の 実 現
最 終顧 客 の身 体能 力や 身 体 サイ ズ は,日々変化す るた め に,製品納入
以後 で も再適 合 の必 要性 が生 じる こ ともある。オー ダー 品 の場合,身体
寸法 に ジ ャス トフィ ッ トす る よ うに作 られ てお り,製品納入 後 の寸法調
油圧ダンパー
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整 が 困難 で あ る。す なわ ち,義肢 装 具 士 が行 う採型 が装 具 の 品質,最終
寸法 (仕様)を決 定づ け る こ とに な るも
これ に対 して標 準 品 は,現場調 整機 能 を具備 してお り製 品納入 後 で も
「個 へ の対応 」 が 可能 に な り,継続 的 なサー ビス提 供 が 可能 とな つ た。
人体 寸法 に対 して,下腿 部周径 は 260～400m m,足長 は 230～260m m,
制 限体 重 70k gまで対応 してい る。標 準 品で あ りなが ら多種 多様 な体 型
に適合 す る こ とが で き る。 さ らに ドライバ ー 1本で,可動 部 の動 き等 の
機 能部位 も調 整 で き,残存 能 力や 変形 等 に対応 す るた め の現 場適 合 が 可
能 とな つた。 これ に よ り,製品納入 後 に顧 客 の身体能 力 や 寸 法 が変化 し
た場合 で も,装具 の作 り直 しをす る必 要 もな く,顧客 の身 体 や住 環境 ヘ
の適合 が可能 とな らた。川 村 義肢 は,下肢装 具 以外 に も腰 用 装 具,車い
す等 も現場調 整 型標 準 品 としてい る。
4 4 納 期 短 縮 に よる急 性 期 医療 へ の 対 応 と生 産 性 向 上
義肢 。装 具 の 中心 的 な役 割 を担 う下肢装 具 にお い て,標準 品の製 作 日
数 は 2日とな って い る。これ に対 して オー ダー 品で は,14日と 7倍の 日
数 がか か る。従 つ て標 準 品選 定 に よ り納期短 縮 が図れ,急性 期 医療 に対
応 で き るよ うにな った (図表 4。12参照)。
オー ダー品では,製品形状 を決定す るために,患部 の石 膏型 を採取す
る。それ を工場 に持 ち帰 り石膏型 か ら下肢 の複製 を製作 し,その形状 に
合 わせ た装具 を製作す る。 このため,同じ仕様 の装具 で も,微妙 に異 な
る寸法や形 とな る。 さらに手作 りであ るため,職人 のカ ン と経験 に基 づ











標準品          オーダー品
図表 4.12 標 準品 とオー ダー品の製作 日数比較
これ に対 して,標準 品は大量 生産 で あ るた めオー ダー 品 と比較 して 品
質 は安 定す る。各 々 のユ ニ ッ トは,量産 に適 す る よ うにモ ジ ュー ル 化 さ
れ て い る。各 部 品は,部品 メー カー か ら供給 され る標 準 部 品 とり|1村義肢
のオ リジナル 部 品で構 成 され る。 オ リジナル 部 品 は,専用金 型 に よ り均
質 に量産 され る。標 準 的 な管理 規 準 に基 づ き,部品・ ユ ニ ッ ト・ 完成 品
検査 が行 われ る。従 つて,標準 品 はオー ダー 品 と比較 して品質 の 面 で大
きな メ リッ トが あ る。
4.4 考 察
4.4.1 標準イヒイノベーシ ョンの意義
川村 義 肢 の企 業 規模 拡 大 と,標準化 率 は正 の相 関が あ る。 これ につ い
て,考察 す る。
顧 客 の身体 レベ ルや 住環 境 の変化 に対 応す るた めには,継続 的 にサ ー
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ビスを供給す るこ とが必要で あつた。 これ を実現す るた めに,川村義肢
は,標準品にモ ジュラー 。アーキテ クチ ャを採用 し,各要素 が独 立 して
複雑 な機 能 を分担す るこ とに よる,製品の高度化及び,サイ ズや機能 の
現場調整 を可能 とした。川村義肢 の顧客便益 向上に対応す るための製 品
戦略 を以下にま とめる。
(1)オーダー 品か ら標 準 品へ の転 換。
(2)モジ ュ ラー・ アー キテ クチ ャの採 用。
(3)現場調 整機 能,高機 能 化 の実 現。
Baldwin(4-12)は,モジ ュ ラー・ アー キテ クチ ャ採 用 が複 雑 な製 品 をサ
ブモ ジュール に分割 す る こ とを可能 に した結 果,企業 は効 率 良 く高機 能
製 品 を開発 で き る よ うにな る と述 べ てい る。 しか し,これ は製 品単体 の
開発・ 製 造 に関す る枠組 み に留 ま つてい る。
本 事例 にお いて,川村 義肢 は顧 客 に対 して生涯 に渡 る継 続 的 なサー ビ
ス を供 給す るた め に,オー ダー 品か ら標 準 品へ の転換 を推 進 して きて い
る。 そ して,その製 品アー キテ クチ ャをモ ジ ュ ラー とす る こ とで,現場
調 整 機 能 や 高機 能化 が実現 で き,製品 とサ ー ビス を融 合 させ た システ ム
性 能 を向上 させ他 社 差別 化 を実現 してい る もの と考 え られ る。
4.4
の 両 立
急性 期 医療 へ の対 応 に よ る顧 客便 益 向上 と生 産 性
川 村義 肢 は,従来 のオー ダー 品 中心 の ライナ ップ か ら標 準 品 の製 品割
合 を年 々高 めてい る。 これ に よ り,短納期 で の対応 が 可能 に な り,急性
期 医療 の質 を向上 させ,顧客便 益 を向上 させ る こ とが で き る よ うにな っ
た。 さ らに,標準品 はオ ー ダー 品 と比較 して,高品質 の製 品 を大 量生産
で き る。 これ に よ り,企業 サ イ ドの生産 性 も向上 し 31),顧客便 益 と生
産性 の 両 立 が 可能 とな った。
Ulrich(413)はモ ジ ュ ラー・アー キテ クチ ャ採用 が部 品標 準化 を可能 に
す る と してい る。 ま た,部品標 準 化 の特 徴 を以 下 の通 りと してい る。
(1)部品 の簡 素化 に よる コス ト低減, リー ドタイ ム短縮 。
(2)部品サ プ ライヤー が経験や 学習 の積 み上 げが で き,品質,性能 向上
が可能 。
(3)新部 品 開発頻 度 を少 な くで き製 品 開発 にお け る不確 実性 を低 減 で き
る。
製 品 開発 にお ける,品質 向上,コス ト低減,納期 短縮 等製 造業 が生産
性 を向上 す るた めの アプ ロー チ と して標 準化 を捉 えてい る。
これ に対 して,本事例 で はモ ジュ ラ∵・ ア,キテ クチ ャを とった こ と
で,各部位 をサ ブモ ジュール に分割 で き,かつモ ジ ュール 間 のす り合 わ
せ が不 要 にな った。 これ に よ り部 品の標 準化 が可能 にな り,従来 オー ダ
ー 品 で あ つた製 品を標 準 品 と して量 産す るこ とが で き る よ うに な つ た。
そ の結 果,納期,品質 面 で メ リッ トが生 まれ 生産性 が 向上 した。 ま た 、
標 準化 に よ り顧 客の 障害発 生後 、直 ちに製 品 を納入 で き るよ うに な った。
そ の結 果 、急 性 期 医療 に対応 で き る よ うにな った。
Anderson(414)は,製品単 体 の ビジネ ス にお いて は,カス タマ イゼ ーシ
ョンに よ る顧 客満足 と生産性 は両立す る としてい る。 しか し,サー ビス
ビジネ ス にお い て両者 の両 立 は難 しい と述べ てい る。
31)り|1村義 肢 へ の イ ン タ ビュ ー の結 果 か ら,納期 や 品 質 が 向 上 した こ とに よ り労働 力
の 投 資 が減 り,かつ歩 留 ま りが 向上 した こ とが分 か っ た。 す な わ ち,生産 性 が 向上
した。
しか し川 村 義肢 は,義肢・ 装 具 とい う極 めて個対応 が重 要視 され る業
界 にお い て,現場 調 整 等 の高 い製 品性 能 と,義肢装 具 士 に よる個 々 の顧
客 に対 す る,生涯 に渡 る継 続 的サー ビス を提 供 す る こ とに よつて,顧客
便 益 を高 めて い る。 さらに,オー ダー 品 か ら,標準 品へ の転 換 を進 め る
こ とに よ り,顧客便 益 と生産性 の 両方 を向上 させ て い る。
おわ りに
既存 の ServitizationやPSS研究 におい て は,成熟 化 が進 み製 品 単体
で の差 別 化 が 困難 に なった ステー ジ にお いて,陳腐 化 した製 品群 に補 完
的 なサ ー ビス を付加 して便 益 を高 め る とい うアプ ロー チ が 中心 で あ る。
しか し,同業 に対す る差 別化 の観 点 か らの検 討 はな され てお らず,新た
な ビジネ ス形 態 の提 案 に留 ま つて い る。
本研 究 では,製品 とサ ー ビス を融 合 させ た システ ム性 能 を拡 大 し,競
争優位 性 を獲 得 す るた め の戦 略 につ い て の研 究 を行 い,以下 の示 唆 を得
た。
(1)製品 とサ ー ビス を融 合 させ た システ ム を最適化す るた めには,製品
を革新 す るこ とが必 要 で あ る。
(2)そのた め には,製品 の標 準化 を進 め る と共 に,そのアー キテ クチ ャ
をモ ジ ュ ラー とす る こ とで高度 な機 能 と生産性 の両立 が可能 とな る。
(3)これ に よ り,顧客 に対 して生涯 に渡 るサー ビス を提供 で き る よ うに
な る。そ の結 果 1回の販 売 のみで完 了す る ビジネ ス と比較 して,顧客 と
の接 点 を拡大 す る こ とが で き る。
今 後 は,企業 が製 品 とサー ビス を融合 させ た システ ム を最適 化す るた
79
めに,製品 自体 を革新す る事例 についての体系的 な研 究が待 たれ る。そ
れ に よ り,どの よ うな ビジネ スが,本研究で取 り上 げた よ うな戦略が フ
ィッ トす るのかについて,より明 らかにす る必要 がある と考 える。
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第 5章 製品とサー ビスを融合 させた ビジネスロモデル と製品
戦略に関する研究
5 は じめに
製 品 にサ ー ビス を融合 させ た ビジネ ス(51),(52),(5-3)にお い て,顧客 ヘ
の対応 力 を上 げ るた め に, 自社製 品の製 造 。販 売,サー ビス に加 えて ,
他社製 品の仕 入 れ,販売 も行 う垂 直統合型 企 業 が あ る。 一方,ある製 品
群 に絞 り,その製 品 を専 門 に製造・販 売 し,サー ビス を提供 す る企 業 も
あ る (52),(54)。
両 タイ プ とも優 位 点,不利 点 が存在 す る と考 え られ る。 製 品 の製 造・
販 売 のみ に絞 つた場合,一般 的 に専業 企業 が,より専 門化 で き るた め に
有利 で あ る とされ て い る(55)(56)(57)(58)(59)。す なわ ち, 自社 が展 開す
る製 品群 に特化 した技術 開発 や製 造拠 点 の整備 等 を集 中的 に行 うこ と
がで き る。
一方,製品 とサ ー ビス を融 合 させ た ビジネ ス にお い て は,顧客 に継 続
的 なサ ー ビス を供 給 し,顧客接 点 を拡 大す る こ とが必 要 で あ る (510)。単
一 商 品 の提 供 のみ で は,サー ビス供 給者 で あ る企業側 のサー ビス効 率 も
悪 く,必然 的 に販 売 時 の顧 客接 点 のみ で終 わ るケー ス が多 い ので はな い
か と考 え られ る。
本研 究 で は,製品 にサ ー ビス を融合 させ た ビジネ ス にお ける,垂直統
合型 企 業 と専業企 業 の研 究・ 開発 に対す る リソー ス投 入 量 とサ ー ビス プ
ロセ ス を分析 す る。 これ に よ り,2つの タイ プ の企 業組 織 にお け る, ビ
ジネ ス 。モ デル と競 争優 位 性 につ い て の示 唆 を得 る こ とを 目的 とす る。
研 究方 法
分 析 対 象 の選 定
義 肢・ 装 具 業 界 にお い て は,多くが零細企 業 で あ る (川村 義 肢 イ ンタ
ビュー結 果 よ り)。 これ らの企 業 は,医師 の処 方 に基 づ きオー ダー メイ
ドの義 肢 。装 具 単体 を最 終顧 客 に提供 す る ビジネ ス・モデル を取 つて き
た。 しか し,昨今,新た な ビジネ ス 。モ デル を とる企 業 が 出現 して きて
い る。 これ らの企業 は,従来型 のオー ダー 品 の提 供 で はな く,標準 品 を
大量 生産 し,それ を顧 客 に提 供 し始 めて い る。
徳 武 産 業 は,1957年に綿 手袋 縫製 工場 と して創 業 した。現在 は高齢者
用や 障害者 用 の シュー ズ を製 造・販 売す る専 業企 業 で あ る。製 品 ライ ン
ナ ップ は多 岐 にわた り,病院 。高齢者 施 設 の屋 内用,一般 住 宅屋 内用 ,
屋外 用,さらに障害 者用 の特別 仕 様等 が あ る。製 品 は,基本 的 には標 準
品で あ るが,高齢者 。障害者 の体型,症例 に合 わせ て足周 リサ イ ズ,シ
ュー ズベ ル トの左右 方 向違 い,足サイ ズの左 右 違 い等 に対 して,オー ダ
ー 品 の提 供 も行 つて い る。販 路 は,介護・福祉 シ ョップで の小 売や 楽天・
アマ ゾ ン等 のイ ンターネ ッ ト経 由の電子 商取 引 で あ る。専業企 業 で あ る
こ とを生 か して,より専 門化 した製 品・ サー ビス を供 給 す る こ とを強 み
とす る企 業 で あ る。
川村 義 肢 は,4章で詳 説 した よ うに,個へ の対応 のた め に義肢 ・装 具
以外 に も他社 製 品で あ る高齢者・ 障害者 用 シ ュー ズ,電動 ケアベ ッ ド等
の福祉 用 具販 売や住 宅改修 等 のサー ビス も提 供 す る企 業 で あ る。
本研 究 で は,製品 とサ ー ビス を融合 させ た ビジネ ス を展 開す る代表 的
な専業 企 業 と して徳 武産 業,顧客 の必 要 な製 品・ サ ー ビス を幅広 く提 供
す る垂 直 統合 型 企業 と して川 村 義 肢 を取 り上 げ る。図表 5。1に川 村義 肢
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と徳武 産 業 のバ リュー・ チ ェー ン を示す。
図表5.1 バ リュー ・ チ ェー ン
分 析 の 方法
図表 5。2に本研 究 の分析枠 組 み を示す。本研 究 で は,川村 義肢,徳武
産 業 の対 売上特許 寄与率 を比 較す る。これ は対 売上特許 寄与 率=特許 出
願 件数/売上金 額 と定義 す る こ と とす る。具体 的方 法 と して,2009年度
の売 上金 額 を,1994年～2010年まで の 出願 合 計件 数 で 除す る もの とす
る。 この結果 か ら,垂直 統合 型企 業 と専業企 業 の研 究 。開発 に対 す る リ
ソー ス投入 量 とサー ビス プ ロセ ス を比較・ 分析す る。
両社 の特許 出願 件数 は,特許庁 が提供 す る特 許 Web検索 サ ー ビス で あ
る,IPDLを使 用 して調査 した。調 査 期 間 は 1994～2010年と した。 具 体
的 な調 査 方法 と して は,IPDLの検 索 画 面 か ら,それ ぞれ 「川 村 義肢 」及
び 「徳 武 産 業 」 の会社名 をキー ワー ド入 力 して,その件 数 を記 録 した。
5
サービス提供
本調 査 は 2011年3月 13日に行 つた。
また,製品導入 の フ ィ ッテ ィン グ方法及 び 2009年の売 上金 額 につ い
ては,川村 義肢,自社 ブ ラ ン ド製 品 を流通 に販売 す る グル ー プ会 社 で あ
る,パシ フ ィ ックサ プ ライ の経営 層 を含 む 14人の メ ンバ ー に,詳細 な
イ ン タ ビュー を行 い,デー タを収集 した。期 間は 2010年6月か ら,20H
年 3月の 10ヶ月 間 で あ る。 さ らに徳武 産 業 のフ ィ ッテ ィン グ方 法 及 び





図表5.2 本研 究 の枠組 み
分 析 結 果
5,3.1 売上高,出願特許件数
図表 5。3に川村 義肢 ,徳武 産 業 の 2009年度 の売 上 高 と,1994年～2010
年 まで の特許 出願 合 計件 数 を示す。
2009年度 の川 村 義肢 の売 上金 額 は 66億円であ り,徳武 産 業 の 12億円
と比較 す る と,5.5倍の規模 を誇 る。そ して,1994年～2010年まで の特
許 出願 合 計件 数 は,川村 義肢 29件に対 して,徳武 産 業 21件で あ り,川







川村義肢       徳武産業
図表5.3 特許数・ 売上金額比較
5.  3 対売上特許寄与率
図表 5.4に,川村義 肢,徳武 産業 の対売 上特許 寄 与率 を示す。川 村 義
肢 の 0.0044に対 して,徳武 産業 は 0.0175であ る。 この結 果 か ら,徳武
産 業 は川村 義肢 に対 して,売上金額 あた りの出願 特許合 計件 数 が 4.0倍
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図表5.4 対売上特許 寄与率 比較
3 製 品導 入 と フ ィ ッテ ィ ング
川 村 義 肢 は,義肢 装具 士 を多数擁 し,顧客 に対 して適 切 な機 器 の提 案 ,
フ ィ ッテ ィン グを行 う企 業 で あ る。義肢 装 具士 とは,厚生 労働 大 臣の免
許 を受 けて, 医師 の処 方 の 下 に,義肢及 び装具 の装着 部位 の採 寸・ 採
型,製作及 び身 体へ の適 合 を行 うこ とを生業 とす る者 をい う。川 村 義 肢
は,製品導入 時 の コンサル テ ィン グ,フィ ッテ ィン グだ けで は な く,導
入 後 も必 要 な周 辺機 器 の提 案や,既に導入 した機器 の調整 ,メンテナ ン
ス も請 け負 つて い る。そ して,個々の顧 客 の使用機 器や 提 供 したサー ビ
スの履 歴 は,カル テ とい う形 でデ ー タベ ー ス化 され てお り,これ に基 づ
い た顧 客 との信 頼 関係 を長 期 間 に わた り築 き上 げてい る。
これ に対 して,徳武 産業 の製 品導入 時 の フ ィ ッテ ィン グは特 徴 的 で あ
る。 「あゆみナビゲーシ ヨンシステム」と呼ばれ る,一種のエキスパー
トシステム (特定分野に特化 した専門知識データベースを元に推論 を行
い,その分野の専門家に近い判断をくだす ことができる人工知能システ
ム)を用いて,フィッテ ィングを行つている (図表 5.5)。このシステ
ムは,フッ トマ ッサージ機のような形状のセンシング部分に,顧客の足
を挿入することによつて,足の形状の 3次元測定が可能である。そ して ,
測定寸法データはセンシング部分か らコンピュータに送信 される。これ














対 売 上 特 許 寄 与 率
徳武 産 業 は高齢者 。障害者 用 シ ュー ズ とい う製 品 に特 化 す る こ とに よ
つて,この分 野 での研 究 開発 に,集中的 に リソー ス を投入 してい る と考
え られ る。そ して,使用 環 境 や 症 状別 にきめ細 か い製 品 ライ ンナ ップ を
揃 え,高齢 者 。障害 者 の多 種 多様 なニー ズ に応 えてい る と考 え られ る。
一方,川村 義 肢 は,自社 ブ ラン ドの義 肢・ 装 具 に加 えて,車いす,電動
ケアベ ッ ド等 ,他社 ブ ラ ン ド製 品 も組 み合せ て販 売 して い る。す なわ ち ,
製 造業 で あ りなが ら流通 の役 割 も担 ってい る。他社 か ら仕 入 れ た製 品 は ,
基本 的 に R&Dの対象 外 で あ り特許 出願 はで きない。 このた め,徳武産 業
と比較 して,対売上特許 寄 与 率 が劣 る もの と考 え られ る。
フィッティングサー ビス
徳武 産 業 は,高齢 者 。障 害者 用 シュー ズの フ ィ ッテ ィン グを誰 もが簡
易 的 に行 え る よ うに,「あ ゆみナ ビゲー シ ョンシステ ム」 を開発 した。
これ に よ り,フィ ッテ ィン グサー ビスヘ の リソー ス投 入 量 を少 な くで き ,
製 品 の 開発・販 売 に注力 で き る よ うに な る と考 え られ る。さ らに,義肢 。
装具 のフィ ッテ ィングは,専門家である義肢装具士が行 うことが法令 で
義務づ け られ ているが,シューズに対す るその よ うな法令 はない。す な
わ ち,義肢・装具 と比較 して,シューズに必要 なフィ ッテ ィングの質は ,
相対的 に低い もので事足 りる と考 え られ る。このため徳武産業の シュー
ズ ビジネ スにおいては,エキスパー トシステムを用いた簡易型 の フィ ッ
テ ィングで対応 できてい る もの と考 え られ る。
両 社 の ビジネ ス ロモ デ ル 比較
川 村 義肢,徳武 産 業 の ビジネ ス 。モ デル を製 品,サー ビスで あ るフ ィ
ッテ ィン グ,企業組 織 の面 か ら比 較,分析 す る。 この結果 を図表 5。6に
ま とめた。 まず,両社 の製 品 の比 較 。分析 を行 う。
川村 義肢 は,現場調整型 標 準 品で あ る装 具や 車 いす 等 の 開発・ 販 売 を
推 進 して い る。 これ に よ り,製品導入 時 だ けで な く,導入 後 も含 め た ,
利 用 全 期 間 にお け る,顧客 の体型 や 住 環境 に合 わせ た フ ィ ッテ ィングサ
ー ビスが可能 に なつた。そ の結果 ,顧客 との接 点 は,顧客 の生涯 に及 び ,
非 常 に濃密 で回数 が多い もの にな った。
徳武 産 業 は,高齢者 。障害者 向 けシ ュー ズ に特化 した専 業企 業 で あ る。
顧 客 の使 用用 途や 身体状況 に合 わせ て,多種 。多様 の製 品 を ライ ンナ ッ
プ してい る。 また,事前 に用 意 した寸法範 囲 の 中か ら,部品 を選 定す る
こ とに よ り,顧客 の身体 寸 法 や住 環境 に合 わせ てセ ミ 。オー ダー 品 を提
供 す る こ とが可能 で あ る。 しか し,これ らの製 品は,顧客へ 納入 した後
に寸法や機 能 の調整 を行 うこ とは で きない。従 つて,顧客 との接 点 は製
品販 売 時 の 1回のみ とい うこ とに な る。
次 に,両社 のサ ー ビスの比 較 。分析 を行 う。川村 義肢 は,義肢 装 具 士
等 の専 門家 を多数抱 えて い る。これ らの専 門家 が,義肢・装 具 に限 らず ,
車 いす,ケアベ ッ ド等 を導 入 す る際 に フ ィ ッテ ィング を行 つてい る。従
つて,顧客 め身 体 状況や 住 環 境 に適 した最適 な製 品選 定,調整 が行 われ
て い る。
徳 武 産 業 の場合,フィ ッテ ィング用 エ キスパ ー トシステ ムで あ る 「あ
ゆみ ナ ビゲー シ ョンシステ ム」を うま く活用 してい る。す な わ ち,自社
営 業 マ ンが携 帯 した り,靴小 売店,高齢 者施 設 に設 置 し,自社製 品 ライ
ンナ ップ か ら最 適 な製 品 を選 定す る仕組 み を構 築 して い る。 しか し,こ
れ は,あくまで も自社製 品 ライ ンナ ップ に限 つた フ ィ ッテ ィ ングで あ る。
3番目に,企業組 織 の比較・ 分析 を行 う。川 村 義 肢 は, 自社製 品 を製
造 し顧 客 に直接 販売 す る川 村 義肢 に加 えて,他社製 品 を仕入 れ て流 通や
最 終顧 客 に販 売す るパ シ フ ィ ックサ プ ライ も 自社 グル ー プ会 社 と して
統合 して い る。 これ に よって,自社製 品 に加 えて,顧客 が必 要 とす る製
品や サ ー ビス を幅広 く提 供 してい る (例えば外 国製 の電 子制御 式 義 肢や
住 宅 改修 サー ビス)。 これ に よ り,顧客へ の生涯 に渡 る継 続 的 な製 品 。
サー ビス提供 を可能 に してい る。 これ に対 して徳武 産 業 は,高齢者 。障
害者 用 シ ュー ズ の専 業企 業 で あ り自社製 品 を顧 客 に販 売す る際 の顧 客
接 点 しか ない。
ま とめ る と,徳武 産 業 は,高齢 者・ 障害者用 シュー ズ の専 業企 業 で あ
り,シュー ズ に関 しては多種 。多様 な製 品 を提供 して い る。 しか し,顧
客 との接 点 は,シュー ズ販 売 時 の 1回のみで あ る。
これ に対 して,川村 義肢 は,製品 を現場調整 可能 な標 準 品 とす る こ と
で,製品導入 後 も顧 客 の生涯 に渡 る継続 的 な フ ィ ッテ ィ ング を可能 に し
てい る。 さ らに,パシ ッフ ィクサ プ ライ とい う,流通機 能 を有す る企 業
を社 内 に統合 してい る。 これ に よ り,顧客 の必 要 とす る製 品・ サ ー ビス
で あれ ば,他社 製 で あって も提供 で き る仕組 み と してい る。 これ に よつ
て,顧客 との接 点 を拡大 し顧 客 ロイ ヤ リテ ィを向上 させ るこ とで競 争優
位性 を獲 得す る企業 で あ る。
す なわ ち,徳武産 業 は不特 定 多数 の顧 客 (Customer)に対す る ビジネ
ス・ モデ ル で あ る。 これ に対 して,川村 義肢 の ビジネ ス 。モ デル は,継
続 的 に製 品・ サ ー ビス を生涯 に渡 り,購入 し続 け る顧 客 (Client)に対
す る もの で あ る と考 え られ る (5-10)。
製品 7|'ri1>,
会社組織





































川村 義 肢 は,義肢・ 装 具業 界 にお いて,国内最 大級 の企 業 で あ る。 一
方 ,1障害者 や 高齢 者 のニー ズ は多種 多様 で あ る。これ に対応 す るた め に ,
自社 ブ ラ ン ド製 品だ けで な く,他社 製 品 も合 わせ て提供 す る こ とで,顧
客 のニー ズに応 えて い る。
さ らに川村 義肢 の売 上金 額 あた りの リソー ス投入 量 は,専業企 業 と比
較 して少 ない。 これ は,垂直統合 型 企 業 で あ る川村 義肢 は,自社製 品以
外 に他 社 製 品の流通機 能 も有 して い るた めに対 売 上特許 寄与 率 とい う
指標 で見 る と,徳武 産 業 に劣 うて い るもの と考 え られ る。
そ して 、車 いすや ケアベ ッ ド等 の業界 で も,同様 に専業化 の流れ が予
沢1され る。 これ に垂 直統合 型 企 業 で あ る川 村 義肢 が打 ち勝 つ た め に は ,
核 で あ る義肢・ 装具 に対 す る研 究 開発 リソー ス投入 量 を増 大 させ,この
分 野 で の他社優位 性 を確 保 す る必 要 が あ る と考 え られ る。 「ゲイ ト・ ソ
リュー シ ョン」 は,この さきが け とな る成 功 事例 で あ る。
また,義肢・ 装 具 と車 いす,ケアベ ッ ド,シユー ズ等 との親 和性 も高
め,セッ トで提 案 す る こ とに よ り,さらに顧 客 との接 点 を拡 大 で き る と
考 え られ る。
一方 で技術 レベル の 向上や 法規 改正 等 と外部 環 境 は変動 し続 けてお
り,同社 が継続 的 な競争優 位 性 を獲得 し続 け るた めには,これ に対す る
対応 が必 要 で有 る と考 え られ る。す なわ ち,IT技術 の進 展 に よ る,フィ
ッテ ィン グの 自動化 や フ ィ ッテ ィン グ専 門会 社 の登場 等 が考 え られ る。
この場 合,現在 川村 義肢 が顧 客 に提供 してい るサ ー ビス の代 替 可能性 に
対 す る,新た な戦略 が必 要 で あ る。
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第 6章 インプ リケー シ ョン
ビジネ ス 全 体 の 最 適 化 に よ る競 争優 位 性 獲 得
ケアベ ッ ド業界 にお い て,約70%の製 品 シ ェア を誇 るA社にC社が対
抗 す るた めには,C社独 自の戦略 が必 要 で あつた と考 え られ る。何故 な
らば,技術 先行 型企 業 で あ るA社の製 品性能 は圧 倒 的 な もの で あ り,製
品 単体性 能 で キ ャ ッチ ア ップす る こ とは 困難 で あつた か らで あ る。
この た め,製品単体 で は な く製 品 とサー ビス を融合 させ た システ ム に
お い て顧 客便 益 を向上 させ る こ とに よつて,異な る次 元 で の戦 い を挑 む
しか なか つた と考 え られ る。
これ を実 現す るた めに,製品ア ー キテ クチ ャをモ ジ ュ ラー とす るこ と
で,多種 。多様 な顧 客 の ニー ズ に対応 で き るよ うにな った。 さらに,製
造 業 か ら流通,小売 まで を垂 直統合 した 自社 の ビジネ ス・ システ ム にお
け る情 報 流 を活 用 した。 これ らの結果,個のニー ズ に き め細 や か に対応
した製 品 とサ ー ビス を継 続 的 に提 供 で き る よ うにな つた。 これ に よ り ,
顧 客 ロイ ヤ リテ ィを向上 させ,良質 な顧 客 を継 続 的 に獲 得す るこ とがで
き る よ うにな った と考 え られ る。
義肢・ 装 具 ビジネ ス にお い て,高齢者 用 シ ュー ズや 義肢 等,ある特 定
の製 品群 に絞 って ビジネ ス を展 開す る企 業 の台頭 が著 しい。この水 平分
業 化 の流 れ に対 して,川村 義 肢 は 自社 ブ ラン ド製 品で あ る義 肢・ 装具や
ケ ア シ ュー ズ に加 えて,他社 製 品で あ るケアベ ッ ド,車いす 等 の福祉 用
具,住宅 改修 等 のサ ー ビス も販 売す る垂 直統合型 企 業 で あ る。
そ の川 村 義肢 が,専業企 業 に打 ち勝 つ た めには垂 直統合 企 業 の強み を
生 かす 必 要 が あ つた。す なわ ち,モジ ュ ラー・ アー キテ クチ ャ(61),(62),
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(63)を活用す ることで,高機 能で現場調整が可能な製 品を実現 した。 こ
れ に よ り,個へ の対応 と継続 的なサー ビスを実現 した。その結果,顧客
接点が拡大 した。 さらに,自社 の生産性 も向上 させ るこ とがで きる よ う
になつた。
Anderson(6-4)は,顧客満 足度 と企業の生産性 (ROI)は,製品 において
は両立す るがサー ビスにおいては両立 しない と述べてい る。 しか し,川
村義肢 は,義肢装具業界 にお いて製 品 とサー ビス を融合 させ る こ とで ,

























図]メa6.l  Strategy Combination That Earned the Greatest Average ROI
for Firms in Different Industires
H 4 : E. Anderson (1997)
ま とめ る と,両社 とも個 々 の製 品性 能 で はな く全 体最適 化,すな わ ち
システ ム性 能最 大化 を指 向 した製 品・ サー ビス設 計 を行 つて い る。そ の
結果,ケアベ ッ ド及 び義肢 装 具 ビジネ ス にお い て,顧客便 益 や 生産性 向
上 を実現 して い る もの と考 え られ る。 これ に よ り,技術 先行 型 企業 や 専
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業企 業 との競争 の中で,存在感 を維 持 し続 けて い る と考 え られ る。
図表6.2 製 品 とサー ビスを融合 させ ることによるシナ ジー
製 品 とサ ー ビス を融 合 させ た シス テム
2.1 製 品 の革 新 とモ ジ ュ ラー ロアー キ テ ク チ ャ
図表 6。2に本 論文 で得 られ た融合 システ ムの シナ ジー をま とめ る。C
社,川村 義肢 とも,製品 とサー ビス を融 合 させ た システ ム を最適 化す る
た め に製 品 を革新 した。 両社 とも,その革新 はモ ジ ュ ラー・ アー キテ ク
チ ャを選 定す る ことに よって実現 してい る。 しか し,両社 のイ ノベ ー シ
ョン戦 略 は,異な る もので あ る。
C社の ケ アベ ッ ドは,他社 と比 較 して,使い勝 手や性 能 に何 ら変 わ り
は ない。製 品性 能だ けを比較 す る と,むしろA社の方 が優 れ てい る。 し
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ノベ ー シ ヨン(65)の手法 を取 つて い る。 これ に よ り,機種 毎 で各 々異 な
る特殊 ユ ニ ッ トを入 れ 替 えるだ けで,別機 能 を持 った別機 種 とす る こ と
が で き る。
図表 3.6で示 した よ うに,ケアベ ッ ドは コモ デ ィテ ィ化 (66),(67),(68),
(69)が進 行 して い る。 す なわ ち,現行 製 品の延 長線 上 で の改 良 を行 つた
と して も,顧客 は価値 を見 い だ さな くな つて い る もの と考 え られ る。C
社 は,これ に対応 す るた め に製 品 とサー ビス を融合 させ た システ ムの最
適化 を指 向 した。そ して,これ に最適 なモ ジュ ラー・ アー キテ クチ ャを
選 定 し,かつ そ の連結 の仕 方 を変 更す る こ とで サー ビス との親 和性 を高
めてい る もの と考 え られ る。
川 村 義 肢 の脚 用 装具 は,他社 と比較 して,製品性 能 や継 続 的 な フ ィ ッ
テ ィング性 にお い て大 き く差別化 してい る。従 来,インテ グ ラル・ アー
キテ クチ ャ(61),(62),(6,)で構 成 され てい た構 成 要 素 間 の連 結 を見 直 し ,
モ ジュ ラー・ アー キテ クチ ャ を採 用 した。 そ して,ラデ ィカル・ イベ ー
シ ョン(65)を実現 して い る。
第 5章で示 した よ うに,義肢・ 装 具業界 で は水平 分 業 され た 専業企 業
の勢 い が盛 ん で あ る。川 村 義肢 は,これ に対応 す るた めに,革新 的 な製
品 を上梓 した。しか し,これ は,製品単体 でのイ ノベ ー シ ヨンで は な く ,
顧 客視 点 に基 づ くシステ ム性 能 の拡 大 を指 向 した もの で あ る。 そ して ,
そ の実現 のた め に,最適 なモ ジュ ラー・ アー キテ クチ ャを選 定 し,かつ
そ の連 結 の仕 方 及 び製 品 コンセプ トを変 更す るこ とで,サー ビス との親
和性 を高 めてい る もの と考 え られ る。
2 企業組織に関する視点
Christensen(6-8)は,コモ デ ィテ ィ化 の発 生要 因 を 「独 自のアー キテ
クチ ャで規 定 され る性 能 が顧 客要求価値 を追 い越 した結 果,モジ ュール
化 及 び産 業 の水 平分 業化 を進 行 させ,差別化 が 困難 に な るた めだ」 と し
て い る。 この よ うに コモ デ ィテ ィ化,アー キテ クチ ャの モ ジ ュ ラー 化 ,
水 平分 業 化 は,技術 先行型 企 業 の継 続 的 な利 益確保 を阻害す る,最も典
型 的 な一連 の流 れ と して説 明 され て い る (6-6),(6「7),(68),(6-9),(610)。
しか し,本論 文 で研 究 した 3つの事例 で は,Christensenの理論 は 当
て は ま らない。各事 例 とも,既成 のアー キテ クチ ャで規 定 され る性能 が
陳腐 化 し,コモ デ ィテ ィ化 して きてい る状況 には変 わ りが な い と考 え ら
れ る。 そ して,各事 例 とも,ライ バル メー カー また は既 存 品 がイ ンテ グ
ラル・ アー キテ クチ ャを取 る中,モジュ ラー・ アー キテ クチ ャヘ の革 新
を進 めて い る。
しか し,これ は,水平分 業 化 の流 れ を作 り出す た めの もので は な い。
モ ジ ュ ラー・アー キテ クチ ャ とす る こ とで,サー ビス との親 和性 を高 め ,
顧 客 に対 して継 続的 で高 品質 のサー ビス を提供 す る こ とを指 向 した も
ので ある。 これ と併せて,レンタル卸統合や トー タル・ アプ ローチ等 と
いつた,垂直統合 した企業組織 にお ける ビジネス・モデル を上手 く活用
し,ケアベ ッ ドや義肢装具業界 において競争優位性 を獲得 してい るもの
と考 え られ る。
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第 7章 結 言
社会 の成熟化 と共 に,主だつた製 品は社会 の隅々まで行 きわた りつつ
ある。 これ に従 い,製品の販売の市場 に対 して,販売 した後 のア フター
マー ケ ッ トの市場 が相対的 に増大 して きてい る。 また,高齢化 の進 展 ,
若年層 の減少 は新規商品購 買層 の減少 も意味 してお り,益々 ア フターマ
ーケ ッ トの重要性 を高め るこ とにな る。
さらに製 品単体 の ビジネ スにおいて は,コモデ ィテ ィ化 によ り技術先
行型企業が継続的な利益獲得 ができていない。これ らを乗 り越 えるた め
には,製品単体性 能 の競争力だけではな く,製品導入 時の コンサルテ ィ
ング,フィッテ ィング,アフターサー ビス も含 めた総合 的な競争力 に着
日し,それ を高め る努力が製造業の課題 であ ると考 え られ る。本研究 で
は,製品 とサー ビスを融合 させ た ビジネスにおいて,以下事項 を リサー
チ・ クエスチ ョン とした。
(1)製品 にサ ー ビス を融合 させ た ビジネ ス にお ける最 適 な企 業戦 略。
・企 業 は如何 な るタイ プ のイ ノベ ー シ ヨン戦 略 を取 るべ きか。
・ システ ムの全体 最適 を行 うた めの企 業組織 (垂直統合,水平分 業)は
如何 な る ものが適切 か。
(2)顧客便 益 を向上 させ,企業側 の ビジネ ス効 率 を向上 させ るた めの具
体 的 な製 品戦 略。
・ 製 品 アー キテ クチ ャは如 何 な る タイ プ (モジュ ラー,インテ グ ラル )
が適 切 か。
(3)製品 とサー ビス を融 合 させ る こ とに よつて得 る こ とがで き るシナ ジ
ー は どん な もの か。
・多様 な■― ズヘ の対応 が可能 とな る こ とに よ り顧 客 が得 る こ とがで き
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る便 益 は如 何 な る もの か。
・生産性 向上や 顧 客接 点 拡 大 等 の企業側 の メ リッ トは如何 な る ものが あ
るか。
また,前記の リサーチ・クエスチ ョンを明 らかにするめに以下仮説に
基づき,検証を進めた。
(1)製品 とサ ー ビス を融 合 させ る こ とに よって,シナ ジー を得,システ
ムを最 適 化 す るため には,製品 の革新 が必要 で あ る。
(2)製品 の革 新 は,製品 アー キテ クチ ャ をモ ジ ュ ラー・ アー キテ クチ ャ
とす る こ とで,システ ム性 能 を拡 大 で き,顧客便 益 も向上 させ る こ とが
でき る。
(3)さらに,モジ ュ ラー・ アー キテ クチ ャ を採 用 す る こ とに よってサー
ビス との親 和性 が高 ま り多様 な製 品の早期 開発 が で き る。
この結 果,本研 究 で得 られ た具 体 的 な成 果 を記 す。
第 3章「レンタル ビジネ ス にお け る製 品 とサー ビス を融合 させ た シス
テ ムの研 究 」 で は,以下 の示 唆 を得 た。
先行研 究 で は,製品販 売 に補 完 的 なサー ビス を後 付 けす る こ とに よっ
て,システ ム性 能 を拡 大 す る戦 略 の提 案 に留 ま って い た。 本研 究 で は ,
介護 保 険制度 下 のケ アベ ッ ドの レンタル ビジネ ス の事例 を取 り上 げ,製
品 とサ ー ビス を融合 させ た システ ムの全体最適 化 を指 向 した戦 略 につ
いて研 究 を行 っ た。
(1)製品 とサー ビス を融 合 させ た システ ム を最適 化す るた め には,製品
自体 を革新す る ことが必 要 で あ る。
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(2)モジュラー・ アーキテ クチャの採用 に よ り,顧客ニーズに対応 した
多様 な製 品開発 が可能 にな る。
第 4章「販 売 ビジネ ス にお け る製 品 とサ ー ビス を融合 させ た システ ム
に関す る研 究 」で は,義肢 装 具販 売 ビジネ ス におい て,製品 とサー ビス
を融合 させ た システ ム性 能 を拡 大 し,競争優位 性 を獲 得 す るた めの戦 略
につ い て の研 究 を行 い、以 下 の示 唆 を得 た。
(1)製品 とサー ビス を融 合 させ た シ ステ ム を最 適化 す るた め には,製品
を革新 す る こ とが必 要で あ る。
(2)その た め には,製品 の標 準化 を進 め る と共 に,その アー キテ クチ ャ
をモ ジ ュ ラー とす る こ とで 高度 な機 能 と生産 性 の両 立 が可能 とな る。
(3)これ に よ り,顧客 に対 して生涯 に渡 るサー ビス を提 供 で き る よ うに
な る。 そ の結 果,製品販 売 のみ で完 了す る ビジネ ス と比較 して,顧客 と
の接 点 を拡 大す る こ とが で き る。
第 5章「製 品 とサー ビスを融合 させ た ビジネス・ モデル と製 品戦略 に
関す る研 究」では,製品 とサー ビスを融合 させ た福祉用 具 ビジネスにお
いて 2種類 の ビジネ ス 。モデル を取 る企業 を比較,分析,研究 を行 い、
以下の示唆 を得 た。
(1)垂直統 合 型 企 業 で あ る川 村義肢 が専業企 業 に打 ち勝 つ た めには,核
で あ る義 肢 。装 具 に対す る研 究 開発 リソー ス投入 量 を増加 させ ,この分
野 で の他社優 位 性 を確保 す る必要 が あ る。
(2)義肢・ 装 具 と車いす,ケアベ ッ ド,シュー ズ等 との親 和性 も高 め ,
セ ッ トで提 案 を可能 とす る製 品戦 略 が必 要 で あ る。
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(3)IT技術 の進 展 に よる,フィ ッテ ィン グ 自動化 の試 み が始 まって い る。
この場 合,現在,顧客 に提 供 してい るサー ビスの代 替 可 能性 に対す る新
たな戦 略 が必 要 であ る。
本研 究は,主にヘル スケア関係 の ビジネスを事例 として選定 した。
我 々は,これ らの事例が,製品 とサー ビスを融合 させ た システムの研 究
についての適切 なもので ある と考 える。 しか し,本研 究 は数例 を扱 つた
にす ぎず,おのず と限界 が存在 してい る。従 つて,他の事例 についての
研究 も必要で あろ う。 さ らに,欧米 を中心 に最近注 目され始 めてい る




本研 究 の遂行 並 び に本論 文 の作成 に あた り,終始懇 切 丁寧 な る ご指 導
並び に,多大 な る ご助 言 を頂 きま した,大阪大 学大 学 院 工学研 究科 上
西啓 介 教授 に,心よ り感 謝 の意 を表 し,厚く御 礼 申 し上 げ ます :
立命 館 大 学大 学 院博 士前期課 程 か ら,通算 4年半 に渡 り,技術 経 営 に
関す る基礎 か ら博 士論 文研 究 に至 るまで指導 して頂 きま した,立命 館 大
学大 学 院 テ ク ノ ロジー 。マネ ジ メン ト研 究科 玄場 公 規 教授 に,深く感
謝 します 。本研 究 をま とめ るに あた り,大阪大学大 学 院 工学研 究科 梅
田靖 教 授,大村 悦 二教授;山本孝 夫教 授,池田順治 教授 に は,数々 の ご
助言 と,ご指 導 を頂 きま した。 こ こに深 く感 謝 申 し上 げます。
本研 究 を進 め るに あた り,義肢・ 装 具 ビジネ スに 関す る研 究 にお きま
して,川村 義肢 い の川 村 慶社 長,入江 雄 二専務,羽佐 田和 之取締 役,山
中章 二 取締役,松田靖史 主席 技 師,官田洋 部 長,梅村 啓 次部長,大門満
部長,福永秀 之課 長,谷祐 司主任 技 師,福島有佳子 主任 技 師,パシ フ ィ
ックサ プ ライ側 の高木克 彦 取締役,長谷川 徹 部長 に は,貴重 なイ ンタ ビ
ューや デ ー タに留 ま らず ,ご指 導,ご鞭 撻 と有 益 な ご助 言 を賜 りま した。
ここに厚 く御 礼 申 し上 げ ます。
また,電動 ケアベ ッ ドビジネ ス に関す る研 究 にお きま して は,名古屋
市立大 学病 院 の人代 律子 看護 師 には,ユーザ ー視 点 で の貴重 な ご助 言 を
頂 きま した。 さ らにデー タ収集 に も,ご協力頂 きま した。 ここに,厚く
御 礼 申 し上 げ ます。
さらに,研究室 にお い て,一緒 に多 くの議 論 を し,本研 究 の構想 や デ
ー タ収 集,概念 の整 理,論文 へ の助 言等 を頂 きま した,大阪大 学 大 学 院
工学研 究 科 ビジネ スエ ンジエア リング専攻 上 西研 究 室 の学 生 の皆様 及
び立命 館 大学 大 学院 テ ク ノ ロジー・マ ネ ジメ ン ト研 究科 玄場研 究 室 の学
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生 の皆 様 に深 く御礼 申 し上 げます 。
皆様 の よ うに聡 明で,思慮深 く,前向 きに人 生 に取 り組 んで い らっ し
ゃ る人 々 との 出会 い が あ った か らこそ,本研 究 が遂行 で きた と思 って い
ます 。 重 ね て感 謝 申 し上 げます 。
そ して,無謀 に も 40歳か ら立命 館 大学 大学 院 の博 士前期 課 程,さら
に大 阪大学 大 学 院博 士後期 課 程 にチ ャ レンジ した私 を陰 で支 え,4年半
に渡 る研 究 生活 に没 頭 で き る環境 を与 えて くれ た,妻と 2人の子供 た ち
に深 く感 謝 します。
最 後 に両親 と一緒 に育 った兄弟 た ちが私 に与 えて くれ た全 て に感 謝
し、 こ こに本 論 文 の完成 を報告 します。 あ りが と うご ざい ま した。
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